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“Eerst werd één aap in een kooi gezet. Midden in de kooi stond een ladder en bovenaan die ladder 
hing een banaan. De aap klom op de ladder en pakte hem. Op het moment dat de aap de banaan 
pakte, kreeg deze een emmer water over zich heen. Later kwam er een tweede aap in de kooi. 
Ook deze aap wilde de ladder opklimmen richting de banaan. Maar de eerste aap, het natte pak 
nog vers in zijn geheugen, gaf de tweede op zijn donder en verhinderde dat hij de banaan pakte. 
Toen een derde aap aan het gezelschap werd toegevoegd, kreeg ook hij op zijn donder zodra hij 
probeerde de banaan te pakken. Op een zeker moment werd de eerste aap uit de kooi gehaald. Er 
was dus geen enkele aap meer die zelf nat geworden was, maar toch beletten de andere apen 
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Voorwoord 
 
De Team Konfrontatie Methode, ontwikkeld door Peter Zomer, is een diagnosemethode waarmee 
de werking van teams verbeterd kan worden. Deze methode blijft in ontwikkeling in verband met 
het vinden van mogelijke nieuwe toepassingen en verbetering van de bestaande methode. Een 
van de mogelijke nieuwe toepassingen is het veranderen van organisatieculturen. Voor dit 
wetenschappelijk zeer uitgebreid beschreven domein zijn al managementinstrumenten 
beschikbaar, maar de werking daarvan is in dit complexe werkveld niet altijd gegarandeerd. In dit 
kader is dit literatuuronderzoek uitgevoerd, op basis waarvan mogelijke praktijkexperimenten met 
een (aangepaste) Team Konfrontatie Methode opgezet kunnen worden. 
 
Mijn persoonlijke interesse voor organisatiecultuur is ontstaan toen ik bij een voormalige werkgever 
op twee verschillende kantoren heb gewerkt, op nog geen dertig kilometer afstand van elkaar. De 
verschillen tussen de culturen op deze twee vestigingen waren echter opvallend groot. In de 
Masteropleiding Bedrijfswetenschappen, waarvoor dit onderzoek mijn afstudeeronderzoek is, 
hebben vakken met betrekking tot organisatiecultuur sindsdien altijd mijn interesse gehad. 
 
Ik heb een technische achtergrond, namelijk de HTS opleiding Weg- en Waterbouw. Het schrijven 
van dit onderzoeksverslag is voor mij een goede afsluiting geweest van deze Masterstudie van de 
Open Universiteit als kennismaking met de minder technische kanten van organisaties.  
 
Bij deze wil ik mijn begeleider Peter Zomer bedanken voor zijn inbreng en geduld de afgelopen 
jaren: mijn afstudeertraject heeft iets langer geduurd dan normaal gesproken de bedoeling is.  
Afsluitend wil ik mijn vriendin Maaike Ruitenberg bedanken voor haar steun en geduld de 
afgelopen jaren, waarin we elkaar, mede vanwege deze Masterstudie en deze scriptie, zowel door 
de week als in het weekend weinig gezien hebben. Tevens wil ik mijn bed bedanken, omdat dat er 
toch voor gezorgd heeft dat ik na menig te korte nacht, niet al te vermoeid aan een nieuwe dag 
heb kunnen beginnen. Ook LJ, Joris en Tobias bedankt, met jullie opbeurende aanwezigheid op 
elk uur van de dag, brachten jullie tijdens het werken aan dit onderzoek gevraagd en vooral 
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Samenvatting 
 
Deze scriptie is het verslag van het onderzoek naar de (on)mogelijkheden van de Team 
Konfrontatie Methode op het gebied van organisatiecultuurverandering. De onderzoeksvraag luidt: 
bieden de huidige theorieën op het gebied van (verandering van) organisatiecultuur voldoende 
aanknopingspunten om de TKM bruikbaar te maken als hulpmiddel bij het veranderen van 
organisatiecultuur? 
Om deze vraag te beantwoorden worden zienswijzen van verschillende auteurs op het gebied van 
organisatiecultuur besproken. Van deze auteurs neemt Edgar Schein met zijn theorie over 
organisatiecultuur een prominente plaats in. Schein stelt dat organisatiecultuur is opgebouwd uit 
drie lagen: uitingen, waarden en onbewuste aannamen.  
Uit het uitgevoerde onderzoek blijkt dat geen eenduidige definitie van organisatiecultuur te vinden 
is. Een aantal aspecten komt bij de meeste auteurs terug, maar op detailniveau wijken de 
zienswijzen af. De theorie van Schein wordt aangehouden voor het onderzoek.  
De auteurs die hun een zienswijze op organisatiecultuur hebben beschreven, hebben meestal ook 
hun zienswijze op de (on)veranderbaarheid en het veranderen van organisatiecultuur beschreven. 
Uit het overzicht van deze theorieën over organisatiecultuurverandering blijkt wederom dat die van 
Schein het meest geschikt is voor gebruik bij het beantwoorden van de onderzoeksvraag.  
 
De Team Konfrontatie Methode (TKM) is een diagnosemethode waarin in een aantal stappen een 
bestaande situatie in een team beoordeeld wordt en waarin de teamleden die aan het onderzoek 
meedoen zelf bepalen welke richting, diepgang en tempo het onderzoek krijgt. Dit in tegenstelling 
tot de meeste gangbare verandermethoden, waarbij een deskundige op het gebied van de 
betreffende verandering vertelt in welke richting de oplossing gezocht moet worden. Tijdens de 
nadere beschouwing van de Team Konfrontatie Methode blijkt deze geschikte eigenschappen te 
hebben om veranderingen op het gebied van organisatiecultuur te kunnen initiëren. Organisaties 
zijn echter complexer dan teams, dus de werkwijze is niet zonder meer bruikbaar voor een 
organisatie. Na onderzoek van de mogelijkheden en beperkingen van de methode, in combinatie 
met de onderzochte theorieën, blijkt de TKM geschikt te maken te zijn voor 
organisatiecultuurveranderingstrajecten. Het antwoord op de onderzoeksvraag is dat de huidige 




Voornaamste ideeën uit het onderzoek 
Hier is kort een aantal ideeën en vragen genoemd die gedurende het onderzoek naar voren 
kwamen.  
 
Vragen voortvloeiend uit het onderzoek 
- Een nieuw te ontwikkelen OKM zal zeer waarschijnlijk ook met vragenlijsten werken. 
Kunnen hiervoor de vragenlijsten van de TKM omgebouwd worden naar organisatieniveau 
of dienen nieuwe gemaakt te worden voor organisatieniveau? 
- Een goede optie voor toepassing op organisatieniveau is het onderdeel patroondoorbreking 
van de TKM. Maar organisatiecultuur, dat toch (voor een deel)  bestaat uit (onbewuste) 
patronen biedt leden van de organisatie veiligheid: zullen ze wel meewerken aan een 
methode waarbij ze die veiligheid op het spel zetten? Bedenk hierbij dat ‘het benutten van 
positieve elementen minder moeite kost dan het bestrijden van negatieve elementen’ 
(Schein, 2000). 
- Uit individuele mentale modellen kunnen gedeelde mentale modellen worden gevormd en 
daaruit zijn team mentale modellen af te leiden. Naar verwachting is uit meerdere team 
mentale modellen op eenzelfde wijze een gezamenlijk mentaal model te destilleren. In 
organisaties is dit waarschijnlijk zeer goed te vergelijken met organisatiecultuur. De 
juistheid van deze redenering dient onderzocht te worden en hieruit kunnen zeer 
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waardevolle, bruikbare aanwijzingen volgen. Hierbij kan gebruik gemaakt worden van het 
werk van Korte & Chermack (2006). 
- Kan, en zo ja hoe, een systeemdiagram voor enkel organisatiecultuur worden opgesteld? 
- Tot op welk niveau is de TKM, of een te ontwikkelen OKM, nog bruikbaar? Ergens tussen 
de grootte van een multinational en een organisatie uit het MKB zal een maximum liggen. 
Dezelfde vraag, maar dan vanuit een andere invalshoek kan zijn tot waar organisatiecultuur 




Ideeën voor toepassingsmogelijkheden voor de TKM op organisatieniveau 
- Het afnemen van vragenlijsten kan helpen bij het inzichtelijk maken van organisatiecultuur, 
op basis van de uitkomsten kan wellicht in het daarop volgende groepsgesprek een op 
organisatiecultuur toegespitst systeemdiagram gemaakt worden. Omdat het maken van 
een systeemdiagram een onderdeel van de TKM is, zou dit een goede aansluiting op deze 
methode zijn. 
- De te gebruiken vragenlijsten kunnen voor de gehele organisatie ingevuld worden, maar 
ook per afdeling of divisie. Na het invullen van de vragenlijsten wordt uit de antwoorden een 
cultuurprofiel van de organisatie opgesteld. Op basis van dit cultuurprofiel kan wellicht in 
het daarop volgende groepsgesprek een op organisatiecultuur toegespitst systeemdiagram 
gemaakt worden. 
- Cameron en Quinn gebruiken in hun OCAI vragenlijsten over organisatiecultuur. Na het 
afnemen van deze vragenlijsten volgen gesprekken met de invullers ervan. In het OCAI 
gebeurt dat individueel, zodat afwijkende stemmen worden opgevangen. De uitkomsten 
van de vragenlijsten kunnen ook niet zo maar worden gemiddeld. Het gebruik van 
individuele antwoorden, kan wellicht worden gebruikt voor het zoeken naar deviante 
stemmen.  
- Het afnemen van de vragenlijsten op organisatieniveau dient niet ondoordacht te gebeuren. 
Een te beperkte selectie van personen zal niet tot de gewenste uitkomsten leiden. Een 
mogelijke oplossing kan het afnemen van organisatiebrede enquêtes zijn en die 
combineren met, door een selecte groep, opgestelde waardegebieden. Deze selecte groep 
kan bestaan uit directie, ondernemingsraad (OR), personeelsvereniging (PV) of een andere 
vertegenwoordiging van het personeel. Alle bedrijven met meer dan twintig personen in 
dienst, hebben verplicht een personeelsvertegenwoordiging of een OR. Onder de twintig 
personen kan het gehele personeel direct gevraagd worden een vragenlijst in te vullen. Per 
organisatie van een dergelijke grootte zal een pragmatische oplossing gekozen moeten 
worden.  
- De keuze voor deelname van de OR ligt voor de hand. De leden van de OR zijn gekozen 
door het personeel en hebben dus het vertrouwen en het mandaat gekregen om te doen 
wat ze goed achten. De legitimiteit van deelname door (een deel van) de directie, zal in dit 
geval dienen te worden ontleend aan de voorbeeldfunctie van de directie. 
- Met name in organisaties die volwassen zijn, met meer ingesleten denkpatronen en 
handelwijzen, kan de TKM nuttig zijn: bij jonge organisaties is de organisatiecultuur nog 
volop in ontwikkeling en is meer sprake van bijsturen dan van echte verandering. 
- TKM kan ook gebruikt worden om tweede orde leren, double loop learning volgens Argyris 
& Schön (1978), in te voeren. Met name voor lerende organisaties is dit interessant. Een 
organisatiecultuur is namelijk de manier waarop in de geschiedenis van de organisatie is 
gebleken dat de dingen zo het beste gedaan kunnen worden en tevens de manier is 
waarmee de leden van de organisatie geleerd hebben met de interne integratie en externe 
adaptatie om te gaan. Wellicht dat met de TKM deze manier al lerende, veranderd kan 
worden. Door gebruik te maken van dit leerproces, of een aanverwant leerproces dat 
soortgelijke kenmerken bevat, kan een nieuwe organisatiecultuur zich ontwikkelen. 
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1 Introductie van de Team Konfrontatie Methode en 
organisatiecultuurverandering  
1.1 Inleiding 
Een organisatiecultuur ontstaat in de loop van de geschiedenis van een organisatie. Deze cultuur 
bestaat uit een (onbewust) patroon van gedragingen en gedachten, dat binnen de organisatie als 
het juiste wordt ervaren om werkzaamheden uit te voeren en problemen aan te pakken. Gezien het 
vaak lange ontwikkelingstraject van een cultuur, is het veranderen ervan geen gemakkelijke 
opgave.  
 
De Team Konfrontatie Methode is een diagnosemethode waarin in een aantal stappen een 
bestaande situatie beoordeeld wordt en waarin de teamleden die aan het onderzoek meedoen zelf 
bepalen welke richting, diepgang en tempo het onderzoek krijgt. In het vervolg van dit rapport 
wordt Team Konfrontatie Methode afgekort tot TKM. 
De TKM, gebaseerd op de zelfconfrontatiemethode van de psycholoog Hermans, werkt als een 
spiegel, waarbij de leden van een team in een aantal sessies hun eigen werkwijze beschouwen; 
eventuele veranderingen en verbeterpunten komen tijdens deze sessies naar voren. Bij het 
doorvoeren van veranderingen en het doorbreken van bestaande patronen wordt gebruik gemaakt 
van zogenaamde deviante stemmen in de groep: deze worden als hefboom voor verandering 
toegepast. Het betreft ongebruikte stemmen in de groep, die afwijken van de gangbare stemmen in 
het team. Deviante stemmen worden in de dagelijkse praktijk nauwelijks gehoord. 
 
Organisatiecultuur bestaat voor een groot deel uit onbewuste gedragingen en gedragspatronen. 
Zoals hierboven is geschetst, kunnen juist onbewuste gedragingen met behulp van de TKM 
worden aangepakt en bestaande (ongewenste) patronen worden doorbroken. Dat het op deze 
wijze doorbreken van patronen bij teams werkt, is inmiddels aangetoond (Zomer, 2006), maar of 
dit ook voor organisaties het geval is, nog niet. Als dit zo is, dan kan de TKM mogelijk een 
hulpmiddel zijn bij organisatiecultuurveranderingen. De vraag is dan ook of de TKM op basis van 
bekende theorieën en literatuur een nuttig hulpmiddel kan worden bij het veranderen van 
organisatieculturen en zo ja, hoe de TKM in dit verband toegepast kan worden. Dit laatste is 
wellicht nog wel het belangrijkste, omdat deze methode op dit moment juist geschikt is voor 
toepassingen binnen teams. 
 
1.2 Probleemstelling/onderzoeksvraag 
Naar bovengenoemde potentiële mogelijkheden wordt door middel van een onderzoek in de 
literatuur gezocht. De hierbij leidende onderzoeksvraag luidt:  
 
Bieden de huidige theorieën op het gebied van (verandering van) organisatiecultuur 
voldoende aanknopingspunten om de TKM bruikbaar te maken als hulpmiddel bij het 
veranderen van organisatiecultuur? 
 
Het antwoord op deze vraag zal gezocht worden in bekende literatuur over organisatiecultuur en  
verandering daarvan. Bij de beantwoording van de onderzoeksvraag wordt gebruik gemaakt van 
een aantal deelvragen. De belangrijkste vragen met betrekking tot het onderzoek zijn: 
- welke theorieën zijn bekend over het veranderen van organisatieculturen en van welke 
elementen van de cultuur maken ze gebruik?  
- zijn resultaten bekend van veranderingen, uitgevoerd volgens bovenstaande theorieën? 
- kunnen deze resultaten (positief èn negatief) worden benut voor de toepassing van de TKM bij 
cultuurverandering op organisatieniveau?  
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2 Van organisatiecultuurverandering en TKM naar 
organisatiecultuurverandering met TKM 
2.1 Onderzoeksopzet 
De onderzoeksvraag luidt:  
 
Bieden de huidige theorieën op het gebied van (verandering van) organisatiecultuur 
voldoende aanknopingspunten om de TKM bruikbaar te maken als hulpmiddel bij het 
veranderen van organisatiecultuur? 
 
Op dit moment is er geen wetenschappelijk geaccepteerde, eenduidige definitie van het begrip 
organisatiecultuur. Als eerste zal een overzicht van toonaangevende definities worden gemaakt. 
Het betreft definities van auteurs die interessante onderzoeken hebben verricht en belangrijke 
publicaties op hun naam hebben staan. 
Uit dit overzicht zal vervolgens een beargumenteerde keuze gemaakt worden, met betrekking tot 
de in dit onderzoek als uitgangspunt te gebruiken definitie. De overige gevonden definities kunnen 
mogelijk als aanvulling en/of beperking bij eventuele toepassingsmogelijkheden besproken 
worden. Aanvullend zal van een aantal auteurs de indeling in verschillende soorten culturen kort 
worden besproken. 
Uit de gevonden definities wordt vervolgens een aantal gemeenschappelijke kenmerken van 
cultuur gedestilleerd. Op deze elementen zal in het bijzonder gelet worden in hoofdstuk 4, waar 
verschillende theorieën over de veranderbaarheid van organisatieculturen worden behandeld.  
Uit de nadere beschouwing van de Team Konfrontatie Methode in hoofdstuk 5 volgt in hoofdstuk 6 
of met behulp van deze methode invloed op de gevonden elementen uitgeoefend kan worden en 
zo niet, of de TKM mogelijk aan te passen is, opdat de genoemde invloed wel uit te oefenen is. 
 
De indeling in verschillende soorten culturen is van belang indien de TKM als instrument bij 
organisatiecultuurverandering gebruikt kan worden: een indeling in verschillende culturen verbetert 
de beeldvorming van de huidige en de gewenste cultuur in een organisatie. 
 
De geselecteerde auteurs zijn bekend uit voorgaande cursussen van de studie 
Bedrijfswetenschappen van de Open Universiteit, met name Organisatie en Management, 
Organisatiecultuur en Strategisch Verandermanagement. Van het lesmateriaal van deze 
cursussen is dankbaar gebruik gemaakt. Met deze auteurs als uitgangspunt werden boeken en 
artikelen gezocht. Boeken zijn te koop of te leen via een universiteitsbibliotheek. Artikelen werden 
digitaal gezocht via Web of Science en vervolgens digitaal verkregen via een 
universiteitsbibliotheek of direct bij de uitgever van het betreffende tijdschrift. Analoge versies van 
artikelen werden opgevraagd bij een universiteitsbibliotheek, die het betreffende tijdschrift in het 
archief heeft. Via de literatuurlijst van gevonden artikelen werd verder gezocht, wat met name geldt 
voor auteurs en artikelen die in verschillende artikelen werden vermeld. 
 
Auteurs die bij aanvang van het onderzoek gebruikt werden bij het zoeken naar verdere literatuur 
waren: 
- E.H. Schein 
- M.J. Hatch 
- K. Cameron & R.E. Quinn 
- C. Argyris 
- G. Hofstede 
- G. Sanders & B. Neuijen 
- K. Weick 
- Harrison & Handy 
- Deal & Kennedy 
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In bovengenoemd rijtje is Edgar Schein wellicht de meest veelbelovende met betrekking tot dit 
onderzoek. In zijn boek “Organizational Culture and Leadership” bespreekt hij drie niveaus waaruit 
organisatiecultuur volgens hem bestaat: artifacts, values en assumptions: uitingen, waarden en 
overtuigingen. Hij stelt dat onderliggende overtuigingen de fundering zijn van waarden, die op hun 
beurt de basis vormen voor zichtbare en tastbare uitingen van een organisatiecultuur. 
Omdat deze theorie over de bouwstenen van een organisatiecultuur (nog) niet is weerlegd, veel 
theorieën met betrekking tot organisatiecultuur zijn gebaseerd op het werk van Schein en/of daar 
een aanvulling op zijn, is zijn werk in dit onderzoek het uitgangspunt met betrekking de 
organisatiecultuur.  
Het nemen van Schein als uitgangspunt lijkt een tegenstelling met het hierboven genoemde te 
maken overzicht van definities van organisatiecultuur, maar omdat Schein het meest op de 
onderdelen van cultuur ingaat en niet een cultuur als geheel beschrijft, heeft Schein bij de start van 
het onderzoek mijn speciale aandacht. 
 
De driedeling van Schein biedt wellicht een verklaring voor het bestaan van verschillende definities 
van organisatiecultuur. Schein zegt dit in zijn boek zelf ook (Schein, 2004), zonder daar in eerste 
instantie dieper op in te gaan: “Some of the confusion surrounding the definition of what culture 
really is results from not differentiating the levels at which if manifests itself”. 
 
Schein biedt tevens mogelijk uitkomst bij de koppeling tussen de TKM en organisatiecultuur: in zijn 
boek schrijft hij bij de diepst liggende laag van organisatiecultuur, dat deze bestaat uit onbewuste 
gedrags- en gedachtepatronen, waarvan een functionele werking tijdens de 
ontstaansgeschiedenis van de organisatie door positieve ervaringen is ‘bewezen’. Om een 
organisatiecultuur te kunnen veranderen is het essentieel deze onbewuste gedragspatronen te 
veranderen. En juist onbewuste gedragspatronen kunnen met behulp van de TKM worden 
blootgelegd, al dient wel aangetoond te worden dat het bij ‘onbewuste gedragspatronen’ niet om 
twee andersoortige concepten gaat. Om dit te onderzoeken zullen de definities van ’onbewust 
gedragspatroon’ bij beide auteurs nader worden onderzocht en met elkaar worden vergeleken. 
 
Na de analyse van artikelen over (het veranderen van) organisatiecultuur, volgt de nadere 
beschouwing van de TKM. Het proefschrift van Peter Zomer “Team Confrontation Method: Design, 
grounding and testing” is hiervoor het uitgangspunt. Dit levert informatie op over de wijze waarop in 
teams veranderingen in gang gezet kunnen worden. Deze methode wordt vervolgens vergeleken 
met de wijze waarop organisatiecultuurveranderingstrajecten zijn opgezet. De beoordeling van de 
aanknopingspunten die bij deze vergelijking wel of niet worden gevonden, vormen het antwoord op 
de onderzoeksvraag. Tevens volgt uit de vergelijking op welke punten de TKM aangepast kan 
worden om gebruikt te worden op de schaal van een organisatie. 
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3 Overzicht van bestaande theorieën over organisatiecultuur 
 
In dit hoofdstuk, dat een inleiding is op het thema organisatiecultuur, wordt een aantal auteurs 
behandeld, dat interessante onderzoeken heeft verricht en belangrijke artikelen heeft gepubliceerd 
met betrekking tot het onderwerp organisatiecultuur. Zowel kenmerkende elementen als 
verschillende indelingen van organisatiecultuur worden behandeld. Na deze beschrijvingen volgt 
een korte beschrijving van de verschillen en overeenkomsten tussen organisatiecultuur en 
organisatieklimaat. Waar het eerste begrip gedrags- en gedachtepatronen over een langere tijd 
beschrijft, doet het tweede begrip dit over een korte periode.  
Na de samenvatting volgt een korte opsomming van interessante bevindingen voor dit onderzoek. 
Deze bevindingen zijn later in dit onderzoek nodig voor het maken van de koppeling met de TKM. 
In het volgende hoofdstuk worden van dezelfde auteurs de theorieën besproken om 
organisatiecultuur te veranderen. 
 
3.1 Wat is organisatiecultuur  
Iedere organisatie heeft een eigen cultuur, die ontstaat in de loop van de geschiedenis van de 
organisatie. Deze cultuur is niet zomaar de juiste of de verkeerde cultuur: de cultuur ontstaat op 
basis van ervaringen, die de leden van de organisatie opdoen bij het uitvoeren van hun 
werkzaamheden in die organisatie (Schein, 2000). Over wat cultuur precies is, zijn de meningen 
onder auteurs verdeeld. In dit hoofdstuk zal van diverse toonaangevende auteurs hun visie op 
cultuur worden weergegeven, als aanzet naar het volgende hoofdstuk waarin de veranderbaarheid 
van organisatieculturen wordt behandeld. De auteurs van wie achtereenvolgens de definities van 
en de zienswijze op organisatiecultuur besproken worden, zijn reeds vermeld in paragraaf 2.1. De 
auteurs zijn te verdelen in twee groepen, die op een verschillende manier naar culturen kijken. De 
ene groep richt zich meer op de bestudering en ontwikkeling van het cultuur: de generatieve 
benadering. De andere beschrijft de verschillende classificaties waarin culturen voor komen: de 
classificatiebenadering. Van beide groepen worden in dit hoofdstuk auteurs besproken 
 
3.2 Theorieën van verschillende auteurs 
3.2.1 Schein 
Edgar Schein beschrijft organisatiecultuur als “een patroon van gedeelde basisaannamen, die een 
groep zichzelf heeft aangeleerd bij het oplossen van problemen met betrekking tot externe 
adaptatie en interne integratie en die goed genoeg bleken te werken om valide geacht te worden 
en daarom worden geleerd aan nieuwkomers in de organisatie als de manier om te handelen, 
denken en voelen in relatie tot de genoemde problemen” (Schein, 2004). 
In Schein’s zienswijze bestaat organisatiecultuur uit drie lagen: artifacts, values en assumptions 
(Schein, 2004). De buitenste laag van zichtbare cultuurelementen noemt hij uitingen, hieronder 
zitten waarden, die vervolgens zijn gebaseerd op onbewuste aannamen en veronderstellingen.  
Met de uitingen bedoelt Schein de zichtbare, buitenste laag van organisatiecultuur. Cultuuruitingen 
zijn binnen een organisatie relatief eenvoudig te herkennen. Voorbeelden hiervan zijn 
bedrijfslogo’s, huisvesting en de manier waarop nieuwe collega’s worden opgenomen in de 
organisatie. 
Onder de uitingen zitten de ‘values’, de waarden die belangrijk zijn binnen de betreffende 
organisatie. Deze waarden zijn vaak beschreven in strategische plannen, daarin staat immers wat 
binnen de organisatie van belang wordt geacht. 
Als derde en diepst verborgen laag beschrijft Schein ‘assumptions’, de onbewuste 
veronderstellingen en aannamen die de leden van een organisatie delen, zonder dat ze dit zelf 
beseffen.  
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Zoals hierboven vermeld, zijn in Schein’s theorie de ‘values’ gebaseerd op de ‘assumptions’ en zijn 
de ‘artifacts’ de uitingen van de ‘values’. Echter ‘artifacts’ kunnen ook directe uitingen van 
‘assumptions’ zijn. Datgene wat belangrijk, van waarde, geacht wordt in de organisatie kan 
bepaald zijn door de directie, mogelijk voorbijgaand aan enkele onbewuste aannamen. De 
mogelijkheid bestaat dus, dat de ‘artifacts’ in strijd zijn met de ‘values’. Zo kan het gebeuren dat 
binnen een bedrijf wordt gezegd dat teamwerk erg belangrijk is, maar dat de beloningsstructuur 
individueel werkt. Dat zal teamwerk dus nooit ten goede komen.  
 
Schein beschrijft het ontstaan van organisatiecultuur binnen een organisatie op twee vlakken: het 
ontwikkelen van interne werkwijzen en procedures, wat hij benoemt als ’interne integratie’ en het 
leren omgaan van de organisatie met de buitenwereld, wat hij beschrijft als ‘externe adaptatie’. Hij 
beschrijft het als een onbewust leerproces, waarbij die elementen die het beste blijken te werken, 
in de organisatie blijven bestaan. 
3.2.2 Hatch  
Hatch gaat uit van het model van Schein, maar heeft daar een aantal aanvullingen op. Haar twee 
belangrijkste veranderingen zijn het toevoegen van ‘symbolen’ aan het theoretisch kader van 
Schein en het meer naar de achtergrond verschuiven van uitingen, waarden, veronderstellingen en 
symbolen, zodat de processen tussen de elementen meer tot hun recht komen. Zij vult het model 
aan met de processen ‘manifestation, realization, symbolization en interpretation’ (Hatch, 1993). 
Deze begrippen verbinden Schein’s artifacts, values en assumptions en Hatch’ symbols met 
elkaar. Hatch vult het model van Schein aan, omdat ze een andere visie op dynamiek heeft: het 
model van Schein heeft volgens haar te weinig dynamiek, de verbindingen tussen de lagen 
ontbreken.  
 
Hiermee is niet gezegd dat de definitie van Schein van organisatiecultuur als statisch beschouwd 
moet worden, maar zijn opvatting van dynamiek is anders dan die van Hatch. Als Schein dynamiek 
beschrijft, heeft hij het over ‘learning’: die aspecten van de oprichter van het bedrijf die 
aantoonbaar tot succes leiden, blijven benut en worden overgedragen op nieuwkomers. Hij 
beschrijft hiermee de evolutie van de lagen in de tijd, terwijl Hatch de dynamiek tussen de lagen 
beschrijft. Ze voegt hiertoe het bovengenoemde begrip en processen toe aan het model van 
Schein. Hieronder is kort besproken welk proces welke begrippen met elkaar verbindt. Dit is tevens 
verbeeld in onderstaande figuur: 
- manifestation: het proces waarin de overtuigingen zich manifesteren in de waarden; 
- realization: de manier waarop de uitingen gerealiseerd worden uit de waarden; 
- symbolization: het symboliseren van de uitingen met symbolen; 
- interpretation: de manier waarop de overtuigingen afgeleid worden (geïnterpreteerd) 




Figuur 1: The cultural dynamics model, bron: Hatch, 1993 
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Niet dat het model van Schein niet voldoet, volgens Hatch is het zelfs een van de weinige 
conceptuele modellen die bestaan: “However, in spite of all these approaches to understanding  
organizational culture (…), Schein’s formulation remains one of the only conceptual models ever 
offered” (Hatch, 1993).  
 
Hatch gebruikt voor haar theorie de definitie van organisatiecultuur van Schein uit 1985, die niet 
wezenlijk anders is dan de hierboven genoemde definitie uit de laatste uitgave van Schein uit 
2004. De definitie van organisatiecultuur uit 1985 luidt: “cultuur is een patroon van 
basisaannamen, die een groep heeft ontdekt, bedacht, of zichzelf heeft aangeleerd bij het omgaan 
met problemen met betrekking tot externe adaptatie en interne integratie en die goed genoeg 
bleken te werken om valide geacht te worden en daarom worden geleerd aan nieuwkomers in de 
organisatie als de juiste manier om te denken en voelen en handelen in relatie tot de genoemde 
problemen.” 
3.2.3 Cameron & Quinn 
Cameron & Quinn geven in hun boek “Onderzoeken en veranderen van organisatiecultuur” geen 
concrete definitie van organisatiecultuur. Ze beschrijven de kenmerken van organisatiecultuur en 
organisatiecultuurverandering met behulp van het model van concurrerende waarden (Cameron & 
Quinn, 2003). Zij gebruiken de term ‘concurrerende waarden’ om aan te geven dat deze waarden 
tweemaal twee uitersten op één schaal zijn en dus met elkaar ‘concurreren’: stabiliteit staat 
tegenover flexibiliteit en interne gerichtheid en integratie tegenover externe gerichtheid en 
differentiatie. De score van een bepaalde cultuur op de beide schalen bepaalt het type cultuur, 




Figuur 2: het model van de concurrerende waarden, bron: Cameron & Quinn 2003 
 
De vier culturen die Cameron & Quinn met behulp van deze figuur beschrijven zijn (Cameron & 
Quinn, 2003):  
familiecultuur: organisatie bezit veel gemeenschappelijke waarden en doelstellingen en heeft een 
sterk wij-gevoel. 
adhocratie: in de organisatie wordt de vrijheid en flexibiliteit geboden om snel te reageren op 
externe veranderingen. 
hiërarchie: de organisatie heeft geformaliseerde en gestructureerde werkwijzen; procedures 
bepalen de gang van zaken. Snel reageren op de markt wordt hierdoor bemoeilijkt. 
markt: de organisatie is gericht op de buitenwereld, op de concurrentie en op productiviteit. 
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Om organisatiecultuur te kunnen veranderen, hebben Cameron & Quinn het Organizational 
Culture Assessment Instrument (OCAI) ontwikkeld. Hiermee kunnen ze een organisatiecultuur 
beschrijven en een veranderingstraject inzetten. Deze methode wordt in hoofdstuk 5 nader 
besproken. 
3.2.4 Argyris & Schön  
Argyris & Schön spreken bij hun behandeling van organisatiecultuur over ’organizational learning' 
(Argyris & Schön: 1978). Dit ‘leerproces’ komt overeen met hetgeen bij Schein besproken is: 
Schein beschrijft het onbewuste leerproces als het ontwikkelen van interne werkwijzen en 
procedures, wat hij benoemt als ’interne integratie’ en het leren omgaan van de organisatie met de 
buitenwereld, wat hij beschrijft als ‘externe adaptatie’. Beide zienswijzen bespreken een 
leerproces, waardoor de organisatie zich beter in de omgeving kan handhaven. 
Argyris & Schön beschrijven organizational learning in hun boek uit 1978, wat de basis is voor het 
later ontwikkelde begrip ‘lerende organisatie’. Ze zijn hiermee te beschouwen als de grondleggers 
van de lerende organisatie, al gebruiken ze deze term zelf niet (Mensink, 2005). 
 
Argyris & Schön beschrijven drie soorten ‘leren’: single-loop learning, double-loop learning en 
deutero-leren. De eerste soort betreft leren door middel van de correctie van fouten, gemaakt 
binnen de geldende procedures en regels. Bij de tweede soort volstaat de correctie van fouten niet 
meer en worden de basisaannamen en veronderstellingen binnen de organisatie zelf ter discussie 
gesteld. De derde soort ten slotte, deutero leren, komt voor wanneer organisaties leren hoe ze de 
eerste twee soorten uit moeten voeren en daarmee het leerproces leren verbeteren. Door middel 
van de leerprocessen verbetert de interne integratie en de externe adaptatie. Omdat de 
leerprocessen betrekking hebben op de interne integratie en de externe adaptatie, kunnen ze van 
belang zijn bij het veranderen van organisatieculturen. 
3.2.5 Hofstede en collega’s 
Op het gebied van cultuur heeft Hofstede zowel organisatiecultuur als nationale culturen 
beschreven. Hofstede beschrijft in 1986 organisatiecultuur als “de collectieve mentale 
programmering van de leden van en de belanghebbenden bij een onderneming” (Hofstede, 1986). 
Later heeft hij deze omschrijving aangepast: organisatiecultuur bestaat uit "de diepgewortelde en 
daardoor vaak onbewuste waarden die maken dat wat wij 'normaal' vinden, anderen als abnormaal 
beschouwen, en goed wat anderen slecht vinden" (Hofstede, 1995). 
 
Uit een internationale studie tussen twintig organisaties, die Hofstede samen met onder andere 
Sanders & Neuijen en Ohayv heeft verricht, heeft hij het 6p-model afgeleid, dat bestaat uit zes 
dimensies (Hofstede e.a. 1990). Op zijn website omschrijft hij dit model als volgt:  
“A separate research project into organizational culture differences, across 20 organizational units 
in Denmark and the Netherlands in the 1980s, identified six independent dimensions of practices: 
process-oriented versus results-oriented, job-oriented versus employee-oriented, professional 
versus parochial, open systems versus closed systems, tightly versus loosely controlled and 
pragmatic versus normative.”  
Waar een organisatie staat op de schaal van deze dimensies, is niet zonder meer als ‘goed’ of 
‘slecht’ te beoordelen: de directie moet voor de eigen organisatie bepalen welke combinatie van de 
zes aspecten gewenst is (Sanders & Neuijen, 1999). De betreffende zes aspecten zijn: 
- procesgericht versus resultaatgericht: procesgerichte organisaties zijn formalistisch, de 
medewerkers risicomijdend en alle dagen lijken op elkaar. In resultaatgerichte organisaties 
nemen de medewerkers meer risico en zit er meer afwisseling in de dagelijkse gang van 
zaken. Volgens Sanders & Neuijen is dit de belangrijkste dimensie van organisatiecultuur 
(Sanders & Neuijen 1999). 
- werkgericht versus mensgericht: mensgerichte organisaties voelen zich verantwoordelijk 
voor hun medewerkers en hun gezin. Bij werkgerichte organisaties ligt de nadruk op het 
afkrijgen van de werkzaamheden en is er geen, of minder, interesse in de mens zelf. 
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- professioneel versus organisatiegebonden: in een professionele cultuur vormt het beroep 
van de werknemer de belangrijke factor die de identiteit bepaalt, in een 
organisatiegebonden cultuur bepaalt juist het lidmaatschap van de organisatie de identiteit 
van de werknemer. 
- open versus gesloten systeem: in een open cultuur wordt er vrij gecommuniceerd en staan 
medewerkers open voor nieuwe collega’s. In een gesloten cultuur is de communicatie 
echter beperkt en ervaren de medewerkers hun collega's en de organisatie als gesloten en 
geheimzinnig.  
- strakke versus losse controle: medewerkers van organisaties met een strakke controle zijn 
zich meer bewust van kosten, tijdstippen van vergaderingen en dergelijke dan bij 
organisaties met een lossere controle. 
- Pragmatisch versus normatief: in pragmatische organisaties komen de wensen van de 
klant op de eerste plaats. Het behalen van resultaten is hier belangrijker dan het volgen van 
de juiste procedures. Bij normatief ingestelde organisaties is dit juist andersom. 
 
De positie van een organisatie op de schaal van deze dimensies, wordt gedeeltelijk beïnvloed door 
de bedrijfstak waarin de organisatie opereert: het proces van externe adaptatie leidt immers tot 
een voor de betreffende organisatie als beste geachte omgangsvorm met de buitenwereld, waar 
de bedrijfstak deel van uit maakt. Zo zal een onderneming die veel met overheden werkt, anders 
met opdrachtgevers omgaan dan een onderneming die met commerciële organisaties werkt. 
Tevens zullen organisaties in een bedrijfstak met hevige prijsconcurrentie, zoals de 
transportsector, anders met elkaar omgaan, dan ondernemingen in een bedrijfstak met minder 
hevige concurrentie, zoals in de medische sector. 
 
De eerste en de laatste dimensie lijken dezelfde te zijn, maar waar de eerste op het ‘proces’ 
gericht is, beschrijft de laatste meer het resultaat. Zo geldt voor de eerste, dat het proces gericht 
kan zijn op het volgen van de juiste procedures, maar ook op het behalen van het resultaat.  
 
Hofstede heeft tevens een model ontwikkeld, dat op basis van vijf elementen de verschillen tussen 
nationale culturen beschrijft. De verwachting is dat organisatieculturen op nationaal niveau redelijk 
hetzelfde zullen scoren op deze kenmerken, verschillen zullen met name tussen landen onderling 
zichtbaar zijn. Schein constateerde dat assumptions nationaal kunnen zijn. Gekoppeld aan dit 
model, zijn de genoemde vijf elementen, de bouwstenen van assumptions. Het gaat om 
onderstaande elementen: 
- machtsafstand: de mate waarin verschillen in macht verwacht worden. Dit wordt afgeleid uit 
de relatieve waardering van maatschappelijke ongelijkheid en hiërarchie; 
- individualisme vs collectivisme: de mate waarin de groep belangrijker is dan de individu; 
- masculiniteit: de mate waarin door mannen belangrijk gevonden waarden, belangrijker zijn 
dan door vrouwen belangrijk geachte waarden; 
- onzekerheidsvermijding: de mate waarin een gemeenschap onzekerheid en risico’s 
accepteert en dit uit in formele regelgeving, procedures en rituelen; 
- lange termijn oriëntatie: de mate waarin en de elementen waarop de bevolking zich in de 
toekomst richt. 
3.2.6 Sanders & Neuijen  
Sanders & Neuijen geven als definitie ‘de gemeenschappelijke verstandhouding van de leden en 
belanghebbenden van het bedrijf, met betrekking tot hoe het er dagelijks aan toe gaat in het 
bedrijf’. Vervolgens wijden ze in hun boek twee bladzijden uit om deze definitie te omschrijven 
(Sanders & Neuijen, 1999). Hierbij gebruiken ze: ‘interne gemeenschappelijke leerervaringen’ en 
‘aanpassing aan invloeden van buiten’. Deze omschrijvingen herinneren aan Schein’s concepten 
‘interne integratie’ en ‘externe adaptatie’.  
 
Bij de nadere beschrijving van de uitingen van organisatiecultuur vallen ze inderdaad terug op de 
theorie van Schein. Waar deze echter drie niveaus onderscheidt, beschrijven Sanders & Neuijen er 
twee. Hierbij verdelen ze het eerste niveau echter wel in drieën: symbolen, helden en rituelen. 
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Deze vormen eerste laag, waarden en grondbeginselen de tweede. Deze uitingsvormen 
beschrijven ze als de schillen van een ui, waarbij de buitenste makkelijk waarneembaar zijn en de 




Figuur 3: de bouwstenen van organisatiecultuur als de schillen van een ui, bron: Sanders & Neuijen, 1999 
 
 
Bij de beschrijvingen van Sanders & Neuijen valt op, dat ze waarden in het midden van het ui-
model plaatsen. Onbewuste grondbeginselen horen hier bij, maar zijn niet in de figuur 
weergegeven. De waarden en grondbeginselen van Sanders & Neuijen komen overeen met het 
derde niveau van Schein. De rituelen, helden en symbolen zijn volgens Sanders & Neuijen de 
directe de uitingen van de waarden en grondbeginselen en dus vergelijkbaar met het eerste niveau 
van Schein. Hierbij gaan ze voorbij aan diens tweede niveau. Verderop in het boek schrijven ze 
echter dat ”bedrijfscultuur onderzocht kan worden door te kijken naar de aansluiting tussen 
ondernemingsdoelen en de dagelijkse gang van zaken”. Hier lijken ze het tweede niveau wel te 
gebruiken, zonder verdere uitleg overigens. Het ondernemingsdoel is volgens Schein immers een 
voorbeeld van het tweede niveau van organisatiecultuur. Wellicht betreft het hier twee 
verschillende betekenissen van het begrip ‘ondernemingsdoel’. 
3.2.7 Weick 
Karl Weick heeft belangrijke onderzoeken uitgevoerd op het gebied van (het handelen van) 
individuen binnen een organisatie. Vanwege de nuttige bijdragen van deze onderzoeken aan het 
begrijpen van processen in een organisatie, is zijn werk van belang voor dit onderzoek en worden 
(de resultaten van) zijn werkzaamheden hier besproken.  
 
Indien een individu handelt en daar van een andere persoon een reactie op krijgt, is sprake van 
interactie. Indien de eerste persoon op deze reactie reageert, geeft dit dubbele interactie. Een 
tweede reactie van de tweede persoon leidt vervolgens tot driedubbele interactie. Deze processen 
van interactie heeft Weick vertaald naar collectieve structuren.  
Naast het beschrijven van collectieve structuren, heeft Weick zich bezig gehouden met de omgang 
van individuen met hun omgeving, in relatie tot de organisatie waartoe de betrokken personen 
behoren. Een van de voorname door Weick beschreven processen, betreft het begrip 
sensemaking. Sensemaking is het proces waarin de leden van de organisatie de gebeurtenissen 
om zich heen duiden, dus de betekenis die ze geven aan gebeurtenissen in de dagelijkse 
werkelijkheid van de organisatie (Weick, 2001). Weick koppelt hier zijn definitie van een 
organisatie aan: een organisatie is volgens hem een groep mensen die probeert betekenis te 
geven aan gebeurtenissen in de dagelijkse werkelijkheid van de organisatie (Weick, 2001). 
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Het lastige is dat deze dagelijkse werkelijkheid steeds wisselt. Dit proces is goed te vergelijken met 
het maken van een landkaart van een bepaald gebied, waarbij dit gebied steeds verandert. 
Sensemaking moet worden vertaald in betekenisgeving. Betekenisgeving in de betekenis van 
Weick bestaat uit een aantal fasen, waarvan het lijkt alsof ze chronologisch na elkaar plaatsvinden. 
In werkelijkheid zijn de fasen nauw met elkaar verbonden en vinden ze vrijwel gelijktijdig plaats 
(Zomer, 2006 en Van Oss, 2003 (1)).  
De eerste fase in het betekenisgevingsproces is enactment, waarin mensen ruwe gegevens uit 
hun omgeving genereren en ordenen. Hierna blijft een begrijpelijke hoeveelheid te interpreteren 
gegevens over. In eerste instantie omschreef Weick enactment als “the enactment process creates 
the information that the system adapts to, and in doing so, removes a small amount of equivocality” 
(Weick, 1969). Later stelt Weick voor ‘information’ te vervangen door ‘raw data’ (2001). 
‘Information’ suggereert dat de gegevens direct bruikbaar zijn, terwijl deze bruikbaarheid juist het 
gevolg is van het betekenisgevingsproces. Enactment lijkt een detail, maar ordening van gegevens 
is een zeer belangrijk onderdeel van processen in organisaties: “how enactment is done is what an 
organization will know” (Weick, 2001). 
Na ‘enactment’ volgt ‘selection’, het maken van een selectie uit de gegevens uit de enactment-
fase. Uit de in deze fase verkregen verduidelijkte gegevens, dient een selectie gemaakt worden 
voor verdere verwerking. 
‘Retention’ is de derde en laatste fase van het betekenisgevingsproces. Hierin worden de 
gegevens opgeslagen voor later gebruik. Met behulp van deze gegevens kunnen latere 
sensemakingprocessen vereenvoudigd worden. 
 
Weick verwoordt nog een verbijzondering van het sensemakingproces: het proces van 
sensemaking kan door middel van ‘commitment’ op drie achtereenvolgende zaken gefocust 
worden: een bepaalde actie, een sociaal acceptabele rechtvaardiging van die actie en de potentie 
voor volgende acties om deze rechtvaardiging te bekrachtigen of in twijfel te trekken. 
De sociaal acceptabele verklaringen nemen in deze reeks een cruciale plaats in: ze vertolken de 
sociale structuur binnen een organisatie en bevestigen deze zodoende ook. Deze bevestiging 
zorgt er voor dat de correct geachte sociale structuur, in stand wordt gehouden.  
Deze opeenvolging van de drie factoren leidt tot een ‘causal loop’, die de gevolgen van volgende 
patronen kan versterken dan wel verminderen (Weick, 2001). 
Het hiervoor benodigde begrip beschrijft Weick als ‘commitment mindset’ (2001). 
 
Naar aanleiding een studie uit 1993, die hij samen met Roberts heeft uitgevoerd, introduceerde hij 
het begrip collective mind, het ‘iets’ dat de leden van een organisatie bij elkaar houdt en er voor 
zorgt dat de werkzaamheden op de voor die organisatie kenmerkende wijze worden uitgevoerd. 
Collective mind is te vertalen met collectieve betekenisstructuur en bepaalt en/of stuurt het 
handelen van personen binnen een organisatie en is gebaseerd op de successen en fouten uit het 
verleden (Weick & Roberts, 1993). Weick’s psychologische definitie van het begrip ‘mind’ is: de 
integratie van gevoel, gedachten en bewustzijn (Weick & Roberts, 1993). Volgens Weick is 
collective mind het gezamenlijk resultaat van betekenisgeving. 
 
Een directe definitie van organisatiecultuur geeft Weick niet, maar deze is indirect af te leiden uit 
Van ’t Hek (Van ’t Hek & Van Oss, 2008) en Van Oss (2003 (2)). Van ’t Hek citeert Weick: “Mensen 
geven met elkaar betekenis aan de omgeving om hen heen. Deze betekenisgeving wordt door 
Weick voor mensen in organisaties ‘organiseren’ genoemd”. Van Oss vult dit aan met: “Weick stelt 
dat wat wij in de meeste organisatietheorieën ´organisatie´ noemen, een kristallisatie is van een 
proces dat hij ´organiseren´ noemt. Organiseren bestaat uit alle betekenisgevingsprocessen 
tussen mensen. Het zijn de interacties waarin met elkaar betekenis wordt gegeven aan objecten 
en gebeurtenissen, of waarin die betekenis in stand wordt gehouden of veranderd wordt. Volgens 
Weick is het niet ´de organisatie´ die bestudeerd moet worden om te begrijpen waarom de dingen 
gaan zoals ze gaan, maar ´organiseren´. Onderzoek naar ´organiseren´ leid je naar de 
(verschillende) betekenissen die er in een organisatie gehanteerd worden en daarmee naar de 
(organisatiespecifieke) verklaring voor waarom de dingen gaan zoals ze gaan.” 
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3.2.8 Harrison en Handy 
De indeling van organisatieculturen volgens Handy (Handy, 1978) gaat uit van die van Harrison 
(Harrison, 1972). Harrison en Handy richten zich met hun typologieën met name op de interne 
integratie. De benaming volgens Harrison staat tussen (): 
- Zeus (machtscultuur): één (sterke) leider heeft de touwtjes in handen, er zijn weinig regels, 
het individu is belangrijker dan regels en processen; 
- Apollo (rollencultuur): regels, procedures en voorschriften bepalen de gang van zaken in de 
organisatie, het individu is hier ondergeschikt aan. Veranderingen gaan hier langzaam; 
- Athene (taakcultuur): resultaten zijn belangrijker dan regels en voorschriften, veranderingen 
gaan hier relatief makkelijk; 
- Dionysos (persoonscultuur): het individu staat centraal, er zijn weinig regels en 
voorschriften. 
3.2.9 Deal & Kennedy 
Deal & Kennedy beschrijven culturen als: “de manier waarop men binnen een organisatie gewend 
is de dingen binnen de organisatie te doen” (Deal & Kennedy, 1986). Waar Harrison en Handy zich 
in de omschrijvingen van organisatiecultuur richten op interne integratie, richten Deal & Kennedy 
zich op de externe aanpassing/adaptatie. Deal & Kennedy onderscheiden onderstaande 
verschillende culturen: 
- machocultuur: snelheid is belangrijk, de leden van de organisatie handelen snel en durven 
grote risico’s te nemen; 
- hard werken en spelencultuur: centrale waarde is hier klantgerichtheid, het nemen van 
risico’s is hier minder. De snelheid van handelen ligt echter net zo hoog als bij de 
machocultuur; 
- wed op je bedrijfscultuur: er is weinig flexibiliteit en projecten hebben lange doorlooptijden. 
In deze cultuur worden zeer hoge risico’s genomen, maar dat mag op zeer lange termijn; 
- procescultuur: de kwaliteit van het werk is belangrijk, gezien de hoeveelheid procedures is 
ook in deze cultuur weinig flexibiliteit.  
 
   risico's nemen   
















Tabel 1, overzicht culturen volgens Deal & Kennedy 
3.2.10 Overigen 
Paul Sanchez onderscheidt vier onderdelen waaruit een organisatiecultuur bestaat, als deze vier 
elementen dag in dag uit met elkaar in balans zijn, zal de organisatie optimaal in staat zijn de 
missie te volbrengen (Sanchez, 2004):  
- strategie: de manier waarop middelen worden ingezet om de missie van de organisatie te 
volbrengen; 
- structuur: de manier waarop de organisatie is georganiseerd om met behulp van de 
strategie de missie succesvol te volbrengen; 
- mensen: de leden van de organisatie die werken binnen de structuur aan het uitvoeren van 
de strategie; 
- processen: de procedures die de leden van de organisatie volgen, om binnen de structuur 
te kunnen werken;  
 
De elementen ‘mensen’ en ‘processen’ komen ook bij anderen terug, ‘strategie’ en ‘structuur’ niet. 
Volgens Sanchez (2004) wordt “de cultuur gevormd en in stand gehouden door deze vier 
elementen”. 
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Naast bovengenoemde vier cultuurelementen beschrijft hij vijf manieren om naar een cultuur te 
kijken, om een cultuur ‘in te delen’: 
- achievement: de collectieve of individuele motivatie om te presteren; 
- environment: een procesgerichte of resultaatgerichte benadering om werkzaamheden uit te 
voeren; 
- perspective: traditionele of innovatieve benadering;  
- power: gedeelde, gedecentraliseerde of gecentraliseerde macht; 
- risk: risicomijdend gedrag of juist aansporend tot het nemen van risico’s. 
 
De interne eigenschappen van organisatiecultuur moeten volgens Sanchez aansluiten bij wat de 
externe omgeving van de organisatie vraagt. 
 
Martin gebruikt dezelfde vier elementen als Sanchez en omschrijft het als volgt (Martin, 2006):  
“Organizational culture is formed from four major areas: how an organization uses its resources, an 
organization’s structure, the people within the organization, and the process of completing the work 
of an organization. The mission and goals established by an organization define these four areas. 
And when they exist in harmony and balance a good culture, and subsequently a good working 
environment is created. When one of these four falls out of balance or becomes outdated the 
culture, working environment, and even the organization itself can rapidly deteriorate.” Een korte 
omschrijving geeft hij ook: hij gebruikt de beschrijving “that’s the way we do things around here” in 
de titel voor zijn “overview of organizational culture” (Martin, 2006). 
 
Peters & Waterman nemen het 7S model als uitgangspunt in hun boek Excellente Ondernemingen 
(Peters & Waterman, 1982). Zij nemen shared values, gedeelde waarden, als middelpunt, met 
daar omheen strategie, systemen, structuur, skills (vaardigheden), stijl en staff (personeel). Hierin 
komen ook de vier door Sanchez beschreven onderdelen terug. 
 
 
Figuur 4: de 7 onderdelen van het 7S model, bron: Peters en Waterman, 1982 
 
Korte & Chermack vatten geldende definities samen: “In general, scholars agree that 
organizational culture includes the norms, beliefs, and values of the group regarding correct 
reasoning and action toward any given problem” (Korte & Chermack, 2006). Hiermee geven ze 
geen concrete, eigen definitie van organisatiecultuur. 
4 maart 2009   20 
 
3.3 Organisatiecultuur versus organisatieklimaat 
In de literatuur bestaan de termen organisatiecultuur en organisatieklimaat naast elkaar. Hoewel 
het twee verschillende begrippen zijn, worden ze met enige regelmaat door elkaar gebruikt. Daniël 
Denison heeft beide begrippen uitgewerkt en komt tot de volgende scheiding (Denison, 1996): 
waar organisatiecultuur betrekking heeft op het langdurige ontwikkelingstraject van de cultuur, 
staat het begrip organisatieklimaat voor de situatie van één moment. Organisatieklimaat is te 
omschrijven als een momentopname van organisatiecultuur. In zijn artikel geeft Denison hier een 
aantal voorbeelden van.  
Voor dit onderzoek is een helder onderscheid tussen beide begrippen essentieël. Dit onderzoek 
heeft betrekking op het veranderen van organisatiecultuur en dus op het langere traject; het 
organisatieklimaat is hierin niet van belang. De organisatiecultuur is het uitgangspunt van een 
verandertraject en dus moet het te gebruiken diagnose-instrument duidelijk de organisatiecultuur 
diagnosticeren en niet het organisatieklimaat. 
Cameron & Quinn lijken in hun boek regelmatig organisatiecultuur en organisatieklimaat door 
elkaar te gebruiken. Ondanks dat ze zelf voor het onzorgvuldige gebruik van de twee begrippen 
waarschuwen, volstaan ze met de enkele mededeling dat hun Organizational Culture Assessment 
Instrument met name gericht is op organisatiecultuur (Cameron & Quinn, 2003).  
Martin omschrijft organisatieklimaat als de gevoelens die de medewerkers van dag tot dag hebben 
(Martin, 2006) en is erg gevoelig voor veranderingen in de organisatie. Klimaat geeft dus een 
tijdelijke situatie weer, terwijl organisatiecultuur meer permanent is. 
Sanchez waarschuwt ook voor verwarring met betrekking tot het begrip organisatieklimaat: “bij het 
bestuderen van de cultuur op één moment, is de kans groot dat het klimaat beschreven wordt i.p.v. 




De opdeling van organisatiecultuur in drie lagen door Schein biedt wellicht een verklaring voor het 
bestaan van verschillende definities van organisatiecultuur. Schein zegt dit in zijn boek zelf ook, 
zonder daar in eerste instantie dieper op in te gaan. De meeste definities blijken echter variaties op 
hetzelfde thema, wat aansluit bij de conclusie van Korte & Chermack (2006). 
De auteurs zijn wel grofweg in twee groepen in te delen: zij die het begrip en het ontstaan van 
organisatiecultuur onderzoeken en zij die organisatiecultuur verdelen in verschillende typen. 
Uit het beeld dat ontstaat uit de behandelde theorieën over het ontstaan van organisatiecultuur, 
blijkt dat onderstaande elementen vertegenwoordigd zijn: 
- cultuur is iets dat leden van een organisatie delen; 
- een cultuur bestaat uit lagen: de buitenste, zichtbare, laag en de binnenste, de kern, welke 
lastig te bereiken/te veranderen is, ofwel: 
-  uitingen; 
-  dieperliggende, onbewust aanwezige normen/waarden (norm: waar je aan moet 
  voldoen, waarde: wat belangrijk is); 
-  onbewuste veronderstellingen; 
- een cultuur heeft te maken met de manier waarop de leden van de organisatie zich 
gedragen en de bedrijfsprocessen uitvoeren: “zo doen wij dat hier nu eenmaal”; 
- een cultuur ontstaat in de loop van de geschiedenis van een organisatie. 
 
De (kleine) verschillen in de in dit hoofdstuk behandelde definities van organisatiecultuur roepen 
de vraag op of de verschillende tussen de auteurs wel zo groot zijn als ze zelf willen doen geloven. 
Het lijkt erop, dat ze hun eigen nuances niet kunnen aanbrengen in de definitie van een ander of 
dat ze graag hun eigen naam aan een eigen definitie willen koppelen. Een andere mogelijkheid is 
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dat het begrip organisatiecultuur zo gecompliceerd is, dat geen van de auteurs een volledig 
sluitende definitie weet te formuleren. Een combinatie van beide opties kan uiteraard ook. 
Het simpele “zo doen wij dat hier nu eenmaal” blijkt bij nader inzien de definitie van 
organisatiecultuur beter te dekken dan op het eerste gezicht te verwachten zou zijn. Voor de 
afzonderlijke woorden in deze korte omschrijving kan worden gelezen: 
zo/doen: de manier waarop de processen in de organisatie uitgevoerd worden, de manier 
  waarvan uit de geschiedenis van de organisatie is gebleken dat het de beste is; 
wij:   de collectiviteit, wat een individu in de organisatie doet is veel minder belangrijk; 
dat:  de structuur, werkwijzen en processen binnen de organisatie; 
hier:  de grenzen van het begrip: de werkwijze betreft ‘deze’ organisatie. 
 
Het is echter maar de vraag of deze versimpeling geoorloofd is: indien bovengenoemde 
omschrijving ingevuld wordt in de versimpelde definitie, ontstaat namelijk een lastig te beschrijven 
begrip, waarover de meningen zeer verdeeld kunnen zijn. De verschillen in definities op 
detailniveau geven daar voldoende aanleiding voor. 
De nadruk op bepaalde elementen ligt bij de diverse auteurs dan ook zeker anders, zo wijkt 
Sanchez af door toevoeging van de elementen ‘structuur’ en ‘strategie’ aan zijn definitie en 
Hofstede, Sanders & Neuijen nemen ‘belanghebbenden bij de organisatie’ op in hun definitie van 
organisatiecultuur. De uitingsvormen van organisatiecultuur zoals Sanders & Neuijen ze 
beschrijven, komen overeen met de uitingen van Schein. 
De verschillende definities, indelingen van organisatiecultuur en opvallende punten van de 
voornaamste in dit hoofdstuk behandelde auteurs, zijn in onderstaande tabel overzichtelijk bij 
elkaar gezet. 
Degene die hier wat betreft theorieën over organisatiecultuur een beetje buiten valt is Weick. Zijn 
ideeën zijn bruikbaar in verband met het de individuele bijdragen van leden van een organisatie 
aan het grotere geheel. Omdat een gedeelte van de werking van de TKM ontleend is aan de 
ideeën van Weick, is in dit hoofdstuk een beschrijving opgenomen van zijn ideeën. Later in dit 
onderzoek zal nader op de koppeling tussen Weick en eventuele toepassingsmogelijkheden van 








organisatiecultuur is een patroon van gedeelde basisaannamen, die een groep zichzelf 
heeft aangeleerd bij het oplossen van problemen met betrekking tot externe adaptatie en 
interne integratie en die goed genoeg bleken te werken om valide geacht te worden en 
daarom worden geleerd aan nieuwkomers in de organisatie als de manier om te 
handelen, denken en voelen in relatie tot de genoemde problemen 
indeling:  Geen 
opvallende 
punten: 
Schein benoemt drie lagen in organisatiecultuur: uitingen, waarden en overtuigingen 
Hatch  




uitbreiding van het model van Schein met symbolen en dynamiek tussen uitingen, 





indeling: indeling in Familie- Adhocratie-, Hiërarchie- en Marktcultuur 
opvallende 
punten: 




definitie: Zien de dynamiek binnen een organisatiecultuur als een vorm van organizational learning 
indeling: geen 
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opvallende 
punten: 




de collectieve mentale programmering van de leden van en de belanghebbenden bij een 
onderneming 




beschrijft twee lagen in organisatiecultuur, waarbij de buitenste laag opgesplitst wordt in 
drie delen volgens het ui-model 






de gemeenschappelijke verstandhouding van de leden en belanghebbenden van het 
bedrijf, met betrekking tot hoe het er dagelijks aan toe gaat in het bedrijf 




beschrijven twee lagen in organisatiecultuur, waarbij de buitenste laag opgesplitst wordt 
in drie delen volgens het ui-model  
nemen ‘belanghebbenden bij de organisatie’ op in hun definitie van organisatiecultuur 
Weick  
definitie: geeft geen expliciete definitie van organisatiecultuur  
indeling: geeft geen indeling van organisatiecultuur  
opvallende 
punten: 
Uitgebreide ideeën en theorieën over de individuele bijdragen van leden van een 




definitie: geen eigen definitie 
indeling: 










de manier waarop men binnen een organisatie gewend is de dingen binnen de 
organisatie te doen 
indeling: macho-, hard werken en spelen-, wed op je bedrijf- en procescultuur 
opvallende 
punten: 
richten zich op externe aanpassing/adaptatie 
 
3.5 Afsluiting 
In de tabel in de vorige paragraaf zijn de meest opvallende punten van de verschillende definities 
genoemd. Naast deze elementen, vallen enkele andere punten op:  
- de gelaagdheid van Schein is Cameron & Quinn bekend, toch gebruiken ze zelf enkel 
‘uitingen’ als eerste niveau en ‘waarden’ en ‘impliciete veronderstellingen’ door elkaar als 
tweede. Een verklaring geven ze hier niet voor, terwijl dit onderscheid in de theorie van 
Schein wel essentieel is.  
- Sanders & Neuijen aan er vanuit dat de uitingen, de uitingen van de waarden en 
veronderstellingen zijn. Volgens Schein kunnen de uitingen, waarden en 
veronderstellingen juist tegengesteld zijn. Het feit dat Sanders & Neuijen in hun zienswijze 
met twee culturele lagen werken en Schein in de zijne met drie, verklaart dit verschil 
wellicht. 
- Hofstede en Sanders & Neuijen hebben veel samen gewerkt; in definities en voor 
beschrijvingen van organisatiecultuur gebruiken ze alle drie dezelfde begrippen en 
bewoordingen. Het ui-model komt ook bij beide terug, zij het bij Hofstede in mindere mate. 
- Hofstede en Sanders & Neuijen nemen, net als Hofstede in zijn definitie uit 1986, 
‘belanghebbenden’ op in hun definitie van organisatiecultuur. Deze externen oefenen wel 
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invloed uit op de organisatiecultuur, maar ze zijn geen lid van de organisatie. De cultuur 
van een organisatie is de uitkomst van het leerproces van de organisatie in het omgaan 
met de invloeden van de buitenwereld. Het is dus opmerkelijk dat diezelfde buitenwereld 
een plaats in de definitie heeft gekregen. Wellicht is dit de interpretatie van Hofstede en 
Sanders & Neuijen om het begrip ‘externe adaptatie’ van Schein in hun definitie te 
verwerken. 
 
Gezien de volledigheid van de definitie van organisatiecultuur van Schein, zijn uitgebreide 
achterliggende theorie, het feit dat definities van collega-auteurs voor een groot deel 
overeenkomen met of in ieder geval elementaire delen overeenkomstig hebben met de definitie 
van Schein, is zijn definitie van organisatiecultuur de beste om in dit onderzoek mee verder te 
werken.  
 
De wijze waarop Weick collective mind omschrijft, namelijk ‘bepaalt en/of stuurt het handelen van 
personen binnen een organisatie en is gebaseerd op de successen en fouten uit het verleden’, 
komt overeen met de manier waarop Schein de ontwikkeling van een cultuur in de loop van de 
geschiedenis van een organisatie beschrijft, namelijk als een ‘patroon van gedeelde 
basisaannamen, die een groep zichzelf heeft aangeleerd bij het oplossen van problemen met 
betrekking tot externe adaptatie en interne integratie en die goed genoeg bleken te werken om 
valide geacht te worden en daarom worden geleerd aan nieuwkomers in de organisatie als de 
manier om te handelen, denken en voelen in relatie tot de genoemde problemen’. Tevens valt een 
parallel op met de beschrijving van Hofstede, die organisatiecultuur definieert als de ‘collectieve 
mentale programmering van de leden van en de belanghebbenden bij een onderneming’ en 
‘cultuur is een diepgewortelde waarde of gedeelde norm, moraal of esthetisch principe, dat richting 
geeft aan het handelen en dient als standaard om het eigen gedrag en dat van anderen te 
evalueren’. 
Uit de beschrijvingen van Weick, Schein en Hofstede lijkt het zeer waarschijnlijk dat met ‘collective 
mind’ en ‘organisatiecultuur’ hetzelfde bedoeld wordt. Korte & Chermack (2006) bevestigen dit: “A 
comparison of definitions alone should be enough to convince management scholars of the link 
between collective mind and organizational culture.” Deze conclusie komt later in dit onderzoek 
nog aan de orde, als de TKM nader uitgewerkt wordt.  
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4 Overzicht van bestaande theorieën over het veranderen van 
organisatiecultuur  
 
In het vorige hoofdstuk is een aantal belangrijke theorieën met betrekking tot organisatiecultuur 
beschreven. Een aantal van de behandelde auteurs heeft op het gebied van 
organisatiecultuurverandering ook belangrijke theorieën ontwikkeld, die in dit hoofdstuk ter sprake 
komen. Aangezien het niet alle in hoofdstuk 3 behandelde auteurs betreft, ze zullen in dit 
hoofdstuk niet allemaal behandeld worden. 
Als eerste zal een korte uiteenzetting gegeven worden waarom een cultuur eigenlijk veranderd 
moet (kunnen) worden, hierna volgen de verschillende relevante theorieën. Vervolgens wordt de 
vraag behandeld waarom het veranderen van een organisatiecultuur moeilijk is, en enkele 
knelpunten die specifiek aandacht vragen. Als afsluiting volgt in dit hoofdstuk een lijst met 
relevante punten voor het vervolg van het verslag. 
 
4.1 Waarom zou een organisatiecultuur moeten veranderen? 
Een organisatiecultuur ontstaat in de loop van jaren. Na verloop van tijd kan de situatie ontstaan 
dat eigenschappen van de organisatie niet meer passen bij die, die de buitenwereld van de 
organisatie vraagt. Het kan dan ook gebeuren dat de structuur en de cultuur van een organisatie 
gedurende enige tijd uit elkaar groeien. Denk hierbij aan bijvoorbeeld wisselende economische 
conjunctuur, veranderende nationale en Europese wetgeving en globalisering. Op dat moment zal 
de organisatie zich hier aan moeten aanpassen, de oude vertrouwde externe adaptatie voldoet 
dan niet meer.  
Dit geldt ook voor de werkwijzen van de leden van de organisatie, als oude interne werkwijzen niet 
meer aansluiten bij die, die door huidige, veranderde, interne processen worden gevraagd. Deze 
situatie kan ontstaan, als de structuur van een organisatie in de loop van de tijd is veranderd en de 
in het verleden tot succes leidende acties en handelwijzen niet meer passen bij een voor de 
nieuwe structuur vereiste cultuur. In beide gevallen bestaat de mogelijkheid dat de cultuur niet 
meer aansluit bij de processen binnen de organisatie. 
De eerder genoemde omschrijving van cultuur, “zo doen wij dat hier nu eenmaal”, gaat immers niet 
meer op: als ‘dat’ veranderd is, dan kan je het niet meer ‘zo’ doen.  
Voor een grote, geplande, structuurwijziging geldt dit ook. De oude, bestaande cultuur zal niet 
meer passen bij de nieuwe structuur. Andersom geldt dit uiteraard ook: je kan de cultuur wel 
veranderen, maar dat was juist de manier, waarvan de organisatie geleerd had, dat het de beste 
manier is. Als je dus de cultuur wilt veranderen, verdient de bestaande structuur zeker aandacht. 
De kans is namelijk groot, dat deze ook veranderd moet worden. 
Een voorbeeld hiervan is de mogelijkheid, dat elementen van een cultuur (deels) ontstaan ter 
vermijding van angst en onzekerheid. Op het moment dat de elementen die deze angst en 
onzekerheid oproepen verdwijnen, bestaat de mogelijkheid dat de angstvermijdende invloed op de 
cultuur behouden blijft. Na verloop van tijd zullen de leden niet meer weten waar ze precies bang 
voor zijn. Vergelijk dit met het experiment met de apen en de banaan, zoals eerder in dit 
onderzoek is beschreven. 
Een andere veel besproken reden voor cultuurverandering betreft fusies tussen of overnames van 
organisaties. De betreffende organisaties hebben eigen culturen, ontstaan door de wijze waarop in 
de organisaties “de dingen nu eenmaal gedaan worden”. In de nieuwe organisatie ontstaan nieuwe 
structuren en zal een nieuwe cultuur (moeten) ontstaan. Tevens vindt vermenging van de 
oorspronkelijke culturen plaats en zal daaruit een nieuwe cultuur ontstaan. 
 
Naast bovengenoemde redenen bestaan nog andere, het komt er kortom op neer dat een cultuur 
in de loop van de jaren gegroeid is als beste manier om met interne integratie en externe adaptatie 
om te gaan. Als hierin iets verandert, zal dus een nieuwe ‘beste’ manier moeten groeien om weer 
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met interne integratie en externe adaptatie om te kunnen gaan. Een nieuwe cultuur kan niet 
zomaar ingevoerd worden, deze heeft tijd nodig om te groeien. Indien dit proces niet bewust 
gestuurd wordt, zal dit volgens Schein (2004) tien tot vijftien jaar duren. Het is daarom ook niet 
vreemd, dat menig manager dit proces wil kunnen versnellen. Hier is in de afgelopen decennia een 
groot aantal theorieën voor bedacht en een nog groter aantal methoden voor geschreven. Een 
significant deel hiervan berust weliswaar ergens wel op wetenschappelijke ideeën, maar bestaat 
meestal uit populaire pseudo-wetenschappelijke methoden. Het betreft hier niet wetenschappelijk 
onderbouwde toepassingen van bekende zienswijzen, die met een commercieel doel op de markt 
worden gebracht. De inhoud is aangepast, om ze voor een breder publiek toegankelijk te maken. 
 
In dit hoofdstuk komen dezelfde auteurs aan bod als in het voorgaande hoofdstuk. Waar daar 
echter de nadruk lag op de definitie van organisatiecultuur en de beschrijvingen van verschillende 
culturen, worden hier de bijbehorende theorieën betreffende het veranderen van organisatiecultuur 
besproken. 
 
4.2 Theorieën over cultuurverandering 
De vraag of een cultuur te veranderen is, is voor dit onderzoek niet van belang. Hoe een cultuur te 
veranderen is, echter wel. Net als met betrekking tot de definitie van organisatiecultuur, verschillen 
ook hier de meningen met betrekking tot de beschikbare instrumenten. Hieronder wordt een kort 
overzicht gegeven van beschikbare methoden en instrumenten om culturen te veranderen en op 
welke onderdelen van de cultuur ze betrekking hebben.  
 
De meeste diagnosemethoden hebben tot doel met vragenlijsten de huidige en de gewenste 
cultuur te inventariseren. De instrumenten zijn er vervolgens op gericht, de cultuur van de ene naar 
de andere om te buigen. Deze vragenlijsten behandelen echter enkel uitingen van cultuur: 
waarden en overtuigingen zijn immers niet te meten, maar volgen uit interviews met leden van de 
organisatie (Schein, 2004 en Sanders & Neuijen, 1999).  
4.2.1 Schein 
Volgens Schein is een cultuur niet meetbaar: wat met vragenlijsten gemeten wordt, zijn de 
zichtbare uitingen van cultuur op een bepaald moment. De kans dat het organisatieklimaat wordt 
gemeten in plaats van de organisatiecultuur is te groot om vragenlijsten valide te kunnen laten zijn. 
Veranderingsprogramma’s die gebaseerd zijn op enkel dit type onderzoek leveren zeer 
waarschijnlijk niet de beoogde resultaten op (Schein, 2000). Dit zou betekenen dat de meeste 
beschikbare instrumenten wat Schein betreft niet bruikbaar zijn. Genuanceerder gezegd, betekent 
dit dat het gebruik van alleen vragenlijsten onvoldoende is en aanvullende meetmethoden vereist 
zijn. Schein (2000) stelt dat een cultuur slechts te meten is met behulp van groepsgesprekken. 
Vragenlijsten hebben echter als voordeel, dat ze het redelijk ongrijpbare begrip organisatiecultuur 
inzichtelijk maken. Groepsgesprekken hebben dit effect veel minder en zeker bij groepsleden die 
weinig affiniteit hebben met het thema organisatiecultuur, zal dit een lastig inzetbare methode zijn.  
Schein stelt ook dat een op zichzelf staand cultuuronderzoek geen zin heeft, maar dat dit altijd 
gekoppeld moet worden, aan een probleem in de organisatie. Dit komt overeen met de reeds 
verwoorde stelling: als ‘dat’ verandert, moet ‘zo’ dus ook veranderen.  
 
Schein beschrijft drie hoofdpunten als het gaat om veranderingen binnen organisaties, die 
hieronder kort zijn genoemd en hierna verder worden uitgewerkt. Deze punten zijn: 
- er is sprake van direct werkende en indirect werkende maatregelen, die evenwichtig 
dienen te worden toegepast; 
- het benutten van positieve, gewenste elementen binnen een organisatie(cultuur) kost 
minder moeite dan het bestrijden van negatieve, ongewenste elementen; 
- afhankelijk van de leeftijd van de betreffende organisatie(cultuur) zal de nadruk op direct 
dan wel indirect werkende maatregelen moeten liggen. 
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Schein (2004) beschrijft verschillende beïnvloedingsmechanismen die het management ter 
beschikking heeft, indien de cultuur daadwerkelijk veranderd moet worden. Deze mechanismen 
om een organisatiecultuurverandering te sturen verdeelt hij in direct werkende en indirect 
werkende. De direct werkende zijn: aandachtspunten van de leidinggevenden, reacties op kritieke 
gebeurtenissen, voorbeeldgedrag, het toewijzen van bronnen, toekennen van beloningen en het 
gevoerde personeelsbeleid, met name op het gebied van promotie en het aannemen van 
personeel. Twee hiervan, het toewijzen van bronnen en het toekennen van beloningen, ontleent de 
leidinggevende aan zijn hiërarchische positie binnen de organisatie. 
Als indirect werkende mechanismen benoemt hij: ontwerp en structuur van de organisatie, 
systemen en procedures van de organisatie, rituelen, vormgeving van gebouwen en interieur, 
verhalen en mythen over mensen en gebeurtenissen en bedrijfsfilosofie/formeel vastgelegde 
waarden en overtuigingen. 
Wil een verandering van cultuur succesvol zijn, zullen de toegepaste direct werkende en de 
indirect werkende mechanismen met elkaar in evenwicht moeten zijn: een manager zal de 
mechanismen tegelijk moeten toepassen. Zoals Sanders & Neuijen (1999), die dezelfde 
mechanismen beschrijven, het zeggen: “de beschreven mechanismen moeten op onderling 
consistente wijze worden gehanteerd”. Niet zelden mislukken veranderingstrajecten omdat slechts 
enkele punten aandacht krijgen en de overige niet. 
 
Het benutten van positieve, gewenste elementen binnen een organisatie(cultuur) kost minder 
moeite dan het bestrijden van negatieve elementen (Schein, 2000). Beide typen, direct werkend en 
indirect werkend, gaan daarom uit van het gebruik van gewenste elementen in de cultuur. Schein 
gebruikt de gewenste effecten als hefboom voor verandering. 
 
In principe bekrachtigen de indirect werkende de direct werkende mechanismen, hoewel de direct 
werkende met name belangrijk zijn bij jonge, nog groeiende ondernemingen. In ondernemingen in 
een later stadium worden de indirecte mechanismen belangrijker. Schein geeft een aantal 
aanbevelingen betreffende de verschillende veranderingsmechanismen bij een organisatie in de 
verschillende levensstadia. Organisaties doorlopen gedurende hun bestaan een aantal 
verschillende stadia. Deze verschillende stadia vragen bij een veranderingstraject om een andere 
aanpak; de oorzaak en aanleiding van problemen verschillen per stadium en de te nemen 
maatregelen dus ook.  
De genoemde stadia in het ontwikkelingstraject van een organisatie, zijn terug te vinden in de 
ontwikkeling van de cultuur. Het betreft drie stadia van organisatieontwikkeling: pioniersfase, 
definitiefase en volwassenheid. 
In het jonge stadium, de pioniersfase, ontwikkelt de cultuur zich met de organisatie mee. Een 
cultuur is de manier waarop de dingen gedaan worden en dat is nu juist datgene wat in de eerste 
fase ontwikkeld wordt. Veranderen van de cultuur heeft in dit stadium weinig zin, omdat er nog 
geen echte cultuur is die veranderd kan worden: het leertraject dat met de interne integratie en de 
externe adaptatie gemoeid is, is nog in volle gang. 
De definitiefase is het gedeelte van de ontwikkeling, waar de leiding van het bedrijf overgaat van 
de oprichter naar de volgende generatie of een buitenstaander. De meest kritische overgang is de 
overname van de organisatie door een (of meerdere) kind(eren) van de oprichter. De oprichter 
houdt graag vast aan hetgeen hij/zij heeft opgebouwd, de tweede generatie heeft daar vaak 
andere gedachten over. In het definitiestadium ontstaan tevens subculturen, waarvan het 
veranderen nog met redelijk eenvoudige maatregelen mogelijk is. Zo kan de directie medewerkers 
uit subculturen met gewenste elementen op leidinggevende posities zetten in plaats van 
medewerkers uit subculturen met minder gewenste elementen. Eigenlijk is hier meer sprake van 
bijsturen dan daadwerkelijk veranderen. In dit stadium kan met name gebruik gemaakt worden van 
de hierboven genoemde directe beïnvloedingsmechanismen. 
In het volwassen stadium wordt de cultuur mogelijk disfunctioneel: de organisatiecultuur 
stabiliseert zich en na verloop van tijd bestaat de kans dat cultuurelementen blijven bestaan, terwijl 
bijvoorbeeld de structuur of de omgeving waaraan deze elementen zijn ontleend, is veranderd. 
Indien dan nieuwe elementen worden tegengewerkt door de oude, worden deze elementen 
ongewenst. Alleen door het nemen van drastische maatregelen zal een cultuur in dit stadium te 
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veranderen zijn. In dit stadium dient de directie vooral indirecte beïnvloedingsmechanismen toe te 
passen.  
 
Naast het benoemen van de levensstadia van een organisatie en het toepassen van (in)directe 
beïnvloedingsmechanismen, beschrijft Schein twee modellen van cultuurverandering: ‘ommekeer’ 
en ‘onderhoud’.  
Bij ommekeer, in de literatuur vaak in het Engels beschreven als ‘turnaround’, onderscheidt Schein 
twee modellen: strong vision en fuzzy vision. Voor beide varianten op het ommekeermodel is een 
of zijn meerdere crises meestal de aanleiding, maar niet de oorzaak.  
Voor de eerste mogelijkheid, strong vision, moet aan twee voorwaarden voldaan zijn: in de 
organisatie moet een sterke leider aanwezig zijn en de geplande verandering moet een duidelijk 
doel hebben. Dit model werkt als de toekomst en de omgeving van de organisatie voorspelbaar 
zijn en intern een goede leider beschikbaar is. Indien aan de genoemde voorwaarden niet is of kan 
worden voldaan, biedt het tweede model, het fuzzy vision model, uitkomst. In dit geval zal de 
medewerkers in alle lagen van de organisatie duidelijk gemaakt worden dat de huidige cultuur echt 
niet meer voldoet, maar dat bij het ontwikkelen van een nieuwe, de medewerkers hard nodig zijn 
om het doel te bepalen. Dit model werkt indien de omgeving van de organisatie turbulent blijft en 
een extern persoon wordt aangetrokken voor het doorvoeren van de veranderingen. Deze externe 
leider kent immers de sterke punten van de organisatie nog niet. 
Het toepassen van het ommekeermodel dient vergezeld te gaan van het doorvoeren van lange 
termijn organisatieontwikkelingstrajecten. Deze ondersteunen bij het ‘aanleren’ van een nieuwe 
cultuur en het inbedden van nieuwe veronderstellingen en aannamen in de organisatie. Dit laatste 
is in een volwassen organisatie moeilijker dan in een jonge, nog groeiende. Het veranderen van 
patronen en opbouwen van nieuwe kost dan immers meer moeite. 
 
Als tweede model beschrijft Schein het onderhoudsmodel; dit model heeft kenmerken van het 
evolutionaire veranderingstraject. Het houdt in dat de leiding voortdurend alert is op de cultuur en 
ook bezig is deze bij te sturen in de gewenste richting. Hiervoor is wel voldoende kennis van de 
eigen uitingen, waarden en onbewuste aannamen nodig. Toepassing van dit model betekent dat 
de leiding van de organisatie voldoende inzicht in de eigen cultuur moet hebben. 
4.2.2 Hatch 
Hatch (1993) verwoordt een andere zienswijze op enkele van Schein’s directe mechanismen voor 
het veranderen van een organisatiecultuur. Het lijkt in Hatch’ zienswijze alsof Schein betoogt dat 
aannamen veranderd kunnen worden. Schein beschrijft met zijn directe mechanismen echter die 
methoden die een leidinggevende ter beschikking heeft om een verandering te kunnen sturen, op 
het niveau van waarden, niet op het niveau van aannamen. 
Hatch ziet het echter als door het management in te voeren nieuwe waarden, samen met aan de 
nieuwe waarden toegeschreven successen. Na verloop van tijd zullen de nieuwe waarden deel 
van de organisatiecultuur gaan uitmaken. Hatch benadrukt echter dat de toegevoegde nieuwe 
waarden niet in overeenstemming mogen zijn met de bestaande waarden. 
4.2.3 Cameron & Quinn 
Cameron & Quinn gebruiken het Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), een 
vragenlijst met zes voor een organisatiecultuur kenmerkende onderwerpen, om de cultuur van een 
organisatie te beschrijven en een veranderingstraject in te zetten. Ze beschrijven drie mogelijke 
problemen bij de beoordeling van een organisatiecultuur: een definitieprobleem, een 
meetprobleem en een dimensieprobleem. Het definitieprobleem volgt uit de hoeveelheid 
beschikbare definities voor organisatiecultuur en auteurs die het niet eens zijn over de conceptuele 
begrenzingen van het begrip. Dit bemoeilijkt het beoordelen van een cultuur. Het meetprobleem 
geeft aan dat een cultuur eigenlijk slecht te meten is, iets wat Schein ook besproken heeft. Als het 
begrip al te meten is, is het nog maar de vraag hoe dat dan gedaan zou moeten worden. Het 
dimensieprobleem heeft betrekking op de vraag welke centrale dimensies een cultuur kenmerken.   
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Inhoudsdimensies zijn aspecten van een organisatiecultuur die in scenario’s kunnen (moeten) 
worden gebruikt als signalen die mensen moeten helpen zich bewust te worden van de waarden 
van hun eigen organisatiecultuur. 
Het OCAI beschrijft zes inhoudsdimensies, welke in de vragenlijst naar voren komen: dominante 
organisatiekenmerken, leiding van de organisatie, personeelsmanagement, bindmiddel van de 
organisatie, strategische accenten en succescriteria. Deze zes zijn niet de enige denkbare 
inhoudsdimensies, maar wel de meest adequate gebleken bij het beschrijven van een 
organisatiecultuur.  
 
De uitkomsten van de vragenlijsten worden voor zowel de huidige als de gewenste cultuur per 
element in een diagram gezet, waarna hieruit de verschillen af te lezen zijn. Dan wordt duidelijk op 
welke punten actie ondernomen dient te worden. Cameron & Quinn gaan hierbij uit van het 
tegengaan van ongewenste elementen in de organisatiecultuur. 
Cameron & Quinn (2003) waarschuwen echter achter in hun boek, dat de vragenlijsten van het 
OCAI in voorkomende gevallen alleen de ‘uitingen’ benoemen en dat de onderliggende ‘waarden 
en veronderstellingen’ vergeten kunnen worden of simpelweg niet naar boven komen. Bij de uitleg 
voor het gebruik van het OCAI komen ze hier echter niet op terug.  
De genoemde verschillen volgen zoals gezegd uit de vragenlijsten die de medewerkers zelf 
invullen. Cameron & Quinn gaan voorbij aan het feit dat de ingevulde, gewenste cultuur misschien 
niet door de omgeving van het bedrijf gevraagd wordt. De medewerkers hebben de gewenste 
cultuur zelf bepaald, wellicht zonder (voldoende) kennis op dit gebied. De relatie met de externe 
werkelijkheid ontbreekt op dit punt. Hetzelfde geldt voor interne processen: de medewerkers 
kunnen een andere cultuur wensen, dan gezien de interne processen van de organisatie wenselijk 
is.  
 
Het cultuurveranderingsproces dat Cameron & Quinn beschrijven bestaat uit zes fasen, zoals 
hieronder nader per fase wordt toegelicht. 
 
Fase 1: diagnose van en consensus over de huidige situatie 
Deze fase komt neer op het onderzoeken van de huidige situatie, in termen van 
verandermanagement vaak ‘ist-situatie’ genoemd. Deze huidige dominante organisatiecultuur volgt 
uit de antwoorden van de eerste ingevulde vragenlijst. Of de vragenlijst voor een team, een deel 
van de organisatie of de gehele organisatie ingevuld wordt, maakt niet uit. Dit hangt af van de 
reikwijdte van het uit te voeren onderzoek. Als diegenen die de lijsten invullen dit maar wel weten. 
De uitkomsten van de vragenlijsten worden vervolgens per succescriterium in diagrammen 
verwerkt. Deze grafieken geven de gemiddelden per vraag weer. In onderstaande figuur 5 is hier 
een voorbeeld van opgenomen. Elk diagram bestaat uit vier kwadranten, voor elke cultuur die 
Cameron & Quinn noemen één. In de diagrammen is de score per organisatiecultuur uitgezet. Zo 
kan bij elk succescriterium de volgens de medewerkers dominante organisatiecultuur gevonden 
worden. 
 
Deze gemiddelden mogen echter niet zomaar worden ingevuld, het is verstandig de uitkomsten 
van de individueel ingevulde vragenlijsten in groepsverband te bespreken. Discussies met deze 
sleutelfiguren in de organisatie zijn namelijk in de eerste en tweede fase van het onderzoek 
minstens zo belangrijk als de uitkomsten van de ingevulde vragenlijsten. Door sleutelfiguren in een 
vroeg stadium in het proces te betrekken, wordt niet alleen veel waardevolle informatie verkregen, 
maar ook de kans op eventuele weerstand tegen eventuele veranderingen in een later stadium, 
verminderd. Het betrekken van sleutelfiguren zorgt voor wederzijds begrip, wat positief op de 
acceptatie van eventuele veranderingen uitwerkt. 
 
Fase 2: diagnose van en consensus over de toekomstige situatie 
In fase 2 wordt de situatie beschreven zoals die door de medewerkers gewenst is, de ‘soll-situatie’ 
zoals deze door verandermanagers wordt genoemd. Deze uitkomsten worden in dezelfde 
diagrammen als die van fase 1 verwerkt, waaruit vervolgens een samenvattend diagram volgt. 
Hieronder is een voorbeeld van de genoemde diagrammen opgenomen.  
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In de diagrammen, opgesteld in fase 1, kunnen nu de resultaten van de gewenste cultuur ingevuld 
worden. Doordat de resultaten van fase 1 en 2 in één diagram staan, kunnen hier de verschillen 
tussen de organisatieculturen gevonden worden. 
 
In de diagrammen is: 
 




 : huidige cultuur 
 







A: Familie B: Adhocratie   A: Familie B: Adhocratie 
 
 
   
C: Hiërarchie D: Markt    C: Hiërarchie D: Markt 




A: Familie B: Adhocratie   A: Familie B: Adhocratie 
 
 
   
C: Hiërarchie D: Markt    C: Hiërarchie D: Markt 
personeelsmanagement    bindmiddel van de organisatie 
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A: Familie B: Adhocratie   A: Familie B: Adhocratie 
   
C: Hiërarchie D: Markt    C: Hiërarchie D: Markt 








C: Hiërarchie D: Markt 
totaal huidige en gewenste situatie 
 
Figuur 5: diagrammen organisatiecultuurprofiel, gebaseerd op: Cameron & Quinn 
 
Fase 3: wat betekent het (beschrijving van verschuivingen) 
Uit het voorbeeld blijkt dat op dit moment de familie- en de marktcultuur dominant zijn, tegelijk blijkt 
dat een in de toekomst gewenste verschuiving richting de hiërarchie en adhocratie gewenst is. De 
cultuurverandering zal zich dan ook in deze richting dienen te voltrekken. Dit betekent overigens 
niet dat de aanwezige cultuur zonder pardon overboord gezet kan worden: gezien de relatief kleine 
verschuivingen is het belangrijk goed te bekijken welke eigenschappen en kenmerken benadrukt 
dienen te worden om bovenstaande verschuiving te bewerkstelligen. In dit stadium is het 
verstandig de zes deelgrafieken in het onderzoek te betrekken: uit deze grafieken blijkt namelijk op 
welke elementen specifiek ingegrepen kan worden. Indien namelijk bij een relatief kleine 
verschuiving op teveel punten een verandering wordt ingezet, kan deze doorschieten. Hierdoor 
heeft de gewenste verandering niet het beoogde effect. 
 
Fase 4: illustratieve verhalen 
Belangrijk is dat kenmerkende aspecten uit de geschiedenis van het bedrijf aangehaald kunnen 
worden, die kenmerken van de cultuur uit het verleden bevatten en die tegelijk gewenst zijn voor 
de toekomstige cultuur. Op deze manier worden de positieve elementen van de verandering beter 
zichtbaar voor de medewerkers van de organisatie en zijn ze eerder geneigd mee te werken. Dit 
geldt bijvoorbeeld voor de naam en het logo van een organisatie, maar ook voor omgangsvormen 
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en de mate van teamwork. Hierin zitten belangrijke elementen uit de geschiedenis, die naar de 
toekomst toe wellicht niet hoeven te veranderen. 
 
Fase 5: strategische actiemaatregelen 
Cameron & Quinn geven een overzicht van in te zetten actiemaatregelen. In het kort zijn dat: 
- zoek kleine winstpunten: kleine, zichtbare winstpunten leveren relatief meer op dan het 
aanpakken van grote brokken in één keer; 
- zorg voor sociale steun: dit slaat onder andere terug op de interviews met sleutelfiguren; 
- zet vervolgacties uit; 
- informeer de medewerkers: daardoor blijven ze betrokken bij het project, zeker als alle 
medewerkers de enquête ingevuld hebben, zullen ze benieuwd zijn naar de uitslag en de 
voorgang van het proces; 
- meet de vorderingen; 
- zorg dat de medewerkers klaar zijn voor de verandering; 
- leg uit waarom een verandering plaatsvindt. In dit geval volgt deze uit de uitslag van de 
door de medewerkers zelf ingevulde enquête en zullen maatregelen op dit punt verder niet 
nodig zijn; 
- organiseer een begrafenis waarin afscheid wordt genomen van de oude en ongewenste 
gebruiken; 
- voer symbolische èn inhoudelijke veranderingen door; 
- concentreer de maatregelen rondom de processen binnen de organisatie. 
 
Als steun bij het bepalen van de te nemen maatregelen geven Cameron & Quinn een 
‘invulformulier’, waarop per cultuur(kwadrant) de te nemen maatregelen kunnen worden 
opgegeven. Hierbij kan uiteraard gebruik worden gemaakt van de uitkomsten van de enquête per 
element. 
Bedenk bij het bepalen van de maatregelen hoe sommige gebruiken, waarden en normen binnen 
een organisatie zijn ontstaan, door bijvoorbeeld angstvermijding of juist door positieve 
leermomenten. Indien een element door angstvermijding in een organisatie is geslopen, kan het na 
een aantal jaren wel eens lastig zijn om te ontdekken welke aspecten bij de leden van de 
organisatie nu daadwerkelijk angstgevoelens opriepen. Dit kan een stevige basis voor weerstand 
worden later in het proces, omdat de medewerkers het zelf ook niet meer weten. Het boven water 
krijgen van deze angsten, zal een belangrijk deel in het veranderingsproces zijn. Bij dit soort 
angsten kan gedacht worden aan onzekerheid door het uitblijven van beslissingen. Indien nu een 
nieuwe manager op de betreffende plaats zit, kan het zijn dat het personeel nog net zo met hem 
om gaat als zijn voorganger. 
 
Fase 6: een implementatieplan 
Na het bepalen van de strategie, kan deze worden omgezet in daden. Deze worden verwoord in 
een implementatieplan.  
Bedenk hierbij wederom, dat bij veranderingen in de organisatiecultuur, wijzigingen van structuur, 
maar ook van symbolen, systemen, personeel, leiderschapsstijl en -vaardigheden nodig kunnen 
zijn. Elk hiervan heeft namelijk een eigen invloed op de organisatiecultuur en afhankelijk van de 
voorgenomen verandering zal één of meer van deze aspecten veranderd dienen te worden. Zoals 
eerder gezegd is het bij relatief kleine veranderingen aan te raden niet op alle vlakken tegelijk een 
verandering in te zetten. 
4.2.4 Sanders & Neuijen 
Zoals Schein pleit voor het houden van groepsgesprekken naast het afnemen van vragenlijsten, 
pleiten Sanders & Neuijen voor het doen van diepte-interviews met betrokkenen in de organisatie. 
De vragenlijsten leveren de belangrijkste aanwijzingen op en de interviews geven hier een 
bevestiging van. Vooral de terugkoppeling van de resultaten naar de directie geeft vervolgens 
inzicht in de cultuur. De reactie is namelijk in de meeste gevallen een uitstekend bruikbaar 
voorbeeld van de betreffende cultuur (Hofstede & Neuijen & Ohayv  & Sanders, 1990). 
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Voor het daadwerkelijk veranderen van organisatiecultuur, bespreken Sanders & Neuijen dezelfde 
directe en indirecte beïnvloedingsmethoden en dezelfde twee modellen, waarin deze methoden 
kunnen worden toegepast, als Schein: ommekeer en onderhoud. Aangezien de overeenkomsten 
met Schein groot zijn, worden de modellen hier verder niet behandeld. Dit geldt ook voor de visie 
van Hofstede op de verandering van organisatiecultuur, omdat ook deze sterk met die van Schein 
overeenkomt. 
4.2.5 Weick 
Weick heeft zich met zijn onderzoeken met name gericht op de bijdrage van individuele 
psychologische processen op het functioneren van een organisatie. Om deze processen goed te 
begrijpen zijn de bevindingen van Weick zeer waardevol. Weick benadert individuen, teams en 
organisaties hetzelfde, namelijk als een actor die beïnvloed wordt door zijn omgeving. Deze theorie 
is goed bruikbaar bij het vertalen van de TKM naar organisatieniveau. Op het gebied van het 
veranderen van deze processen in relatie tot dit hoofdstuk zijn zijn onderzoeken echter niet direct 
toepasbaar. 
4.2.6 Overigen 
In het vorige hoofdstuk zijn de indelingen naar verschillende typen organisatiecultuur van Harrison 
en Handy en Deal & Kennedy besproken. Beide koppels bespreken echter geen methode om 
organisatiecultuur te veranderen. 
 
In tegenstelling tot Sanders & Neuijen, die uitingen primair gebruiken in hun theorieën en 
overtuigingen en waarden als bevestiging hiervan, gaan Korte & Chermack voor het veranderen 
van organisatieculturen primair uit van het belang van ‘assumptions’ en ‘beliefs’ (Korte & 
Chermack, 2006). Tevens leggen ze de link tussen organisatiecultuur en betekenisgeving: “Studies 
of organization culture and sensemaking assume a logical connection between norms, beliefs and  
values and consequent actions” (Korte & Chermack, 2006). 
Korte & Chermack beschrijven scenarioplanning als hulpmiddel om organisatieculturen te 
veranderen. Scenarioplanning maakt bij het veranderen van organisatiecultuur gebruik van de 
gedeelde mentale modellen binnen de organisatie. 
De grenzen aan het gebruik van scenarioplanning zijn echter nog aan discussie onderhevig; hier 
adviseren Korte & Chermack nader onderzoek naar. Voor het ontwikkelen van toekomstige 
instrumenten om organisatiecultuur te veranderen, is het echter zinvol deze ontwikkelingen te 
volgen. 
 
4.3 Waarom veranderen van organisatiecultuur lastig is  
De vraag bovenaan deze paragraaf moet eigenlijk genuanceerder verwoord worden, zodat het 
antwoord afhangt van de leeftijd van de organisatie: veranderen van organisatiecultuur in een 
volwassen organisatie is immers lastiger dan het veranderen van organisatiecultuur in een relatief 
jonge organisatie (Schein, 2000). 
In een volwassen organisatie volstaat het aanleren van nieuwe gewoonten niet meer en is het ook 
nodig om oude gewoonten af te leren. Oude gewoonten kunnen immers tegengesteld werken aan 
de nieuwe, te ontwikkelen organisatiecultuur of anderszins de ontwikkeling van een nieuwe cultuur 
vertragen of verstoren. 
De oude gewoonten zijn bij relatief jonge organisaties veel minder ontwikkeld en kunnen dus een 
eventuele verandering minder in de weg staan. Schein spreekt in dit verband over evolutionaire 
veranderingen voor jonge organisaties en transformerende veranderingen voor oudere (Schein, 
2000). Met evolutionaire bedoelt hij dat de betreffende cultuur nog groeit, zich nog ontwikkelt. 
Tijdens dit ontwikkelingsproces past de organisatie vanzelf die elementen vaker toe die zichtbaar 
tot een beter resultaat leiden, net als in de evolutietheorie van Darwin. Een transformerende 
verandering beschrijft hij echter als het veranderingstraject waarbij eerst de bestaande situatie 
ontdooid moet worden en de motivatie voor de verandering op gang gebracht moet worden. Hierna 
4 maart 2009   33 
kunnen nieuwe inzichten aangeleerd worden, die daarna in de derde fase worden 
geïnternaliseerd. 
Om een transformerende verandering, in een volwassen organisatie, in gang te zetten, zal altijd 
een kracht van buitenaf werkzaam moeten zijn om de bestaande cultuur te doorbreken (Schein, 
1999). Dit kan gebeuren door een externe dreiging of crisis. Deze dreiging kan bijvoorbeeld 
technologisch zijn: ‘als we niet veranderen, raken we achter bij onze concurrenten’, of financieel: 
‘als we niet veranderen, gaan we verlies maken of raken we marktaandeel kwijt’. Deze ernstige 
crisis is volgens Schein echter wel de aanleiding, maar niet de oorzaak van de verandering. 
Sanders & Neuijen zien dit niet anders, volgens hen is het veranderen van een bestaande 
organisatiecultuur niet eenvoudig vanwege het zichzelf in stand houdende karakter ervan. Er is 
een ernstige crisis voor nodig om dit proces te laten starten (Sanders & Neuijen, 1999).  
 
Zoals al eerder in dit onderzoek beschreven, biedt de cultuur van een organisatie haar leden  
veiligheid en zekerheid. Als deze cultuur veranderd wordt, raakt dat aan de zekerheid die deze 
leden er aan ontlenen. Het afleren van oude gewoonten kan in dit geval als beangstigend worden 
ervaren, wat vervolgens een oorzaak van weerstand tegen de verandering kan zijn. 
 
Als aanvulling op het hierboven in paragraaf 4.2.3 beschreven zes fasenmodel, beschrijven 
Cameron & Quinn tevens enkele andere mogelijkheden van het ontstaan van weerstand tegen 
verandering. In fase 5 komt een aantal actiemaatregelen naar voren voor een soepeler verloop 
van een verandering. Indien deze actiemaatregelen veronachtzaamd worden, zal eventuele 
weerstand ontstaan in fase 6: in deze fase worden de veranderingen duidelijk zichtbaar en gaan 
de medewerkers de gevolgen ervan merken in hun dagelijkse bezigheden.  
 
Eventuele weerstand kent echter diverse oorzaken en moet dus op diverse manieren aangepakt 
worden. Weerstand tegen veranderingen kan bijvoorbeeld ook ontstaan doordat de medewerkers 
geen vertrouwen in het management hebben, het te volgen traject niet duidelijk is of als het nut 
van de verandering niet duidelijk is. Hieruit blijkt ook al dat communicatie van de te nemen 
maatregelen de nodige aandacht verdient. Door medewerkers voldoende op de hoogte te houden, 
zal weerstand worden verminderd. De communicatie die een directie echter voldoende acht te zijn, 
kan voor medewerkers wel eens tekort schieten. 
Jaap Boonstra ziet dit iets anders. Veel veranderprocessen in organisaties lopen vast (Boonstra, 
2000) en één van de oorzaken hiervan is de bestaande cultuur in de organisatie. Het probleem ligt 
volgens hem bij de leidinggevenden: zij houden teveel vast aan de bestaande aannamen en 
waarden. Omdat zij een voorbeeldrol vervullen, is het volgens Boonstra belangrijk dat zij hun 
aannamen en waarden veranderen.  
 
Jaap van ’t Hek beziet bovenstaande problematiek vanuit nog weer een andere zienswijze: hij 
beschrijft namelijk de onveranderbaarheid van organisaties (Van ’t Hek & Van Oss, 2008). Hij 
bedoelt met onveranderbaar niet dat een organisatie niet verandert, maar dat deze verandering 
niet stuurbaar is. De redenen voor de onveranderbaarheid die Van ’t Hek geeft, lijken echter 
grotendeels overeen te komen met of varianten te zijn op oorzaken van weerstand tegen 
verandering, welke bekend zijn uit het verandermanagement. 
 
De theorie van Argyris en Schön kan wellicht uitkomst bieden bij organisatiecultuurverandering: als 
een organisatie gewend is aan ‘leren’, aan het zich aanpassen aan een veranderende omgeving, 
kosten veranderingen van organisatiecultuur wellicht minder moeite. 
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4.4 Samenvatting 
De hierboven beschreven theorieën met betrekking tot het veranderen van organisatieculturen, zijn 
hieronder overzichtelijk in een tabel weergegeven.  
 
Tabel 2: overzicht beschreven theorieën 
Schein  
model:  - ommekeer en onderhoud, de eerste te verdelen in strong vision en fuzzy vision 
- beschrijft direct werkende en indirect werkende mechanismen 
fasen:  n.v.t. 
opvallende 
punten: 
- grote overeenkomsten met Hofstede en Sanders & Neuijen 
- Schein laat gewenste effecten als hefboom werken 
- ‘cultuur is niet meetbaar’, Schein pleit voor groepsgesprekken naast het afnemen van 
vragenlijsten 
Hatch  
model:  cultural dynamics 







model:  Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) 





- gebruik van vragenlijsten, gecombineerd met groepsgesprekken en ruime aandacht voor 
de individuele antwoorden op de vragen 
- het gebruik van individuele antwoorden 
- Cameron & Quinn veranderen direct de ongewenste elementen in een cultuur  
Hofstede  
model:  geen 
fasen:  n.v.t. 
opvallende 
punten: 




model:  geen 
fasen:  n.v.t. 
opvallende 
punten: 
grote overeenkomsten met Schein en Hofstede 
pleiten voor groepsgesprekken naast het afnemen van vragenlijsten 
Weick  
model:  geen 







model:  scenarioplanning 
fasen:  n.v.t. 
opvallende 
punten: 
ze leggen een link tussen organisatiecultuur en betekenisgeving 
de exacte toepassing van scenarioplanning op het gebied van organisatiecultuur wordt 
nog onderzocht 
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Zowel Schein, Sanders & Neuijen als Cameron & Quinn, de één iets meer dan de ander, pleiten 
voor het houden van groepsgesprekken dan wel interviews naast het afnemen van vragenlijsten. 
Deze interviews zijn bij allen belangrijk voor het interpreteren van de uitkomsten van de 
vragenlijsten. 
 
Indien het tot doorvoeren van veranderingen komt, moeten deze volgens Schein op alle vlakken 
tegelijk worden doorgevoerd, willen ze het beoogde effect hebben. Sanders & Neuijen en 
Cameron & Quinn schrijven hetzelfde. Als aanvulling waarschuwen Cameron & Quinn echter wel 
dat, indien bij een relatief kleine gewenste verschuiving op teveel punten een verandering wordt 
ingezet, deze kan doorschieten. Hierdoor heeft de gewenste verandering niet het beoogde effect. 
Een opmerkelijk verschil is tevens dat Cameron & Quinn bijvoorbeeld direct de ongewenste 
elementen in een cultuur veranderen, terwijl Schein juist de gewenste effecten bevordert. Schein 
stelt dat het tegengaan van ongewenste effecten meer energie kost dan het bevorderen van 
gewenste effecten. Mijn verwachting is dan ook dat veranderen op basis van de theorie van 
Schein minder energie kost en minder weerstand oproept. 
 
De theorie van Schein ligt op dit moment het meest voor de hand: het uitgaan van het 
onderzoeken van een organisatiecultuur met behulp van groepsgesprekken lijkt een goede aanzet 
naar een eventuele toepassing van de TKM als instrument bij cultuurverandering. Sanders & 
Neuijen onderschrijven zijn zienswijze; Cameron & Quinn gebruiken een andere methode om 
organisatiecultuur te meten en te veranderen, maar de achterliggende theorieën verschillen niet 
wezenlijk van Schein en Sanders & Neuijen. Bovenstaande, in combinatie met de theorie van 
Schein met betrekking tot organisatiecultuur die in het vorige hoofdstuk is benoemd als de meest 
bruikbare en het feit dat Schein (de elementen van) organisatiecultuur gedetailleerd beschrijft, 
leiden tot mijn conclusie dat zijn theorie het best bruikbaar is voor het vervolg van dit onderzoek. 
Hierna zal eerst de TKM nader worden toegelicht, waarna in hoofdstuk 6 te combinatie tussen de 
TKM en organisatiecultuur wordt uitgewerkt. 
 
4.5 Afsluiting  
Schein stelt dat het afnemen van vragenlijsten alleen niet voldoende is om een organisatiecultuur 
te onderzoeken: hiervoor dient de onderzoeker (groeps)gesprekken met betrokkenen te houden. 
Sanders & Neuijen en Cameron & Quinn bepleiten een soortgelijke werkwijze.  
 
Cameron & Quinn gebruiken met hun theorie en instrument (OCAI) om organisatiecultuur 
veranderen, de uitingen van organisatiecultuur. Ze lijken daarbij aan de oppervlakte te blijven en 
niet diep op het begrip organisatiecultuur in te gaan. Omdat het OCAI echter de individuele 
vragenlijstuitslagen niet middelt tot een einduitslag, maar Cameron & Quinn degenen die de 
enquête ingevuld hebben, consensus laten bereiken over de omschrijving van de huidige cultuur, 
is het instrument wel degelijk bruikbaar. Hiermee ondervangt deze methode namelijk een bezwaar 
van Schein, dat inhield dat individuele uitslagen niet zonder meer iets zeggen over een 
‘groepscultuur’.  
 
Schein maakt gebruik van de gewenste elementen binnen een cultuur om een verandering te 
bewerkstelligen en niet van de ongewenste elementen. De TKM maakt bij veranderingen in een 
organisatie gebruik van onbewuste patronen als hefboom voor veranderingen, hierbij kan de 
manier van denken van Schein goed aansluiten.  
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5 Inleiding in de werking van de TKM 
 
In de vorige hoofdstukken is een uiteenzetting gegeven over organisatiecultuur en de 
(on)mogelijkheden om deze te veranderen. De volgende twee hoofdstukken van dit onderzoek zijn 
toegespitst op de TKM, de Team Konfrontatie Methode. Dit is een methode om leden van een 
team beter te laten (samen)werken, door ze bewust te maken van onbewuste patronen in de 
onderlinge samenwerking. In het eerste hoofdstuk zal beschreven worden hoe een verandertraject 
met de TKM er uitziet, wat de wetenschappelijke basis onder de TKM is en welke beperkingen zich 
voordoen met betrekking tot het gebruik van de TKM op organisatieniveau. In het volgende 
hoofdstuk zal de relatie tussen de TKM en organisatiecultuur worden uitgewerkt. 
 
5.1 Fundamenten van de TKM 
De Team Konfrontatie Methode (TKM) is gebaseerd op de zelfkonfrontatiemethode (ZKM) van de 
Nijmeegse psycholoog Bert Hermans. Hermans beschreef samen met zijn vrouw de werking van 
de ZKM in 1995 (Hermans & Hermans-Jansen, 1995). De ZKM is een methode voor zelfonderzoek 
en persoonlijke ontwikkeling, de TKM is een methode voor teamontwikkeling. Zomer heeft in 2006 
het theoretische kader van de TKM onderbouwd en de werking ervan aangetoond (Zomer, 2006). 
De ZKM is echter een deel van de basis, de ideeën en theorieën rondom het begrip collective mind 
en betekenisgeving van Weick leveren hier ook een belangrijke bijdrage aan. 
Beide begrippen zij reeds besproken in hoofdstuk 3, hier wordt volstaan met de vermelding dat de 
collective mind en betekenisgeving door de leden van een team, een conceptuele basis vormen 
voor de TKM. De exacte wijze waarop deze theorieën hebben geleid tot de TKM is beschreven 
door Zomer (2006). Hij beschrijft tevens verschillen en overeenkomsten tussen de theorieën van 
Hermans en Weick. 
 
5.2 Veranderen met de TKM 
Leerprocessen in een groep kunnen tot stilstand komen of een groep kan in bepaalde denk- en 
werkwijzen blijven steken, zonder dat de betreffende personen dit zelf door hebben. Maar wat de 
leerprocessen frustreert, of waarom de groep in deze denk- en werkwijze blijft hangen, is lang niet 
altijd eenvoudig te beschrijven. In een niet gering aantal gevallen beseffen de leden van het team 
niet eens dat de ontwikkeling geblokkeerd wordt. Om in zulke situaties een uitkomst te bieden is de 
Team Konfrontatie Methode ontwikkeld.  
 
Bovengenoemde redening geldt ook voor organisaties: het kan namelijk zijn dat in de loop van de 
tijd de omgeving andere eisen aan de organisatie is gaan stellen. Op dat moment is het normaal 
geachte, aangeleerde gedrag niet langer op zijn plaats. De verhalen die de leden van de 
organisatie delen, de collectieve verhalen, die de mogelijke oorzaak van stagnatie zijn, dienen te 
worden onderzocht. Deze verhalen, ontstaan in de geschiedenis van de organisatie, lijken vaak 
ook de toekomst van het team te beïnvloeden, omdat ze de neiging hebben als een self-fulfilling 
prophecy te fungeren.  
 
Vooral als de leden van het team zelf deze collectieve verhalen onderzoeken, kunnen heersende 
patronen van samenwerking worden doorbroken (patroondoorbreking). De teamleden zijn 
‘eigenaar’ van hun onderzoek en conclusies en ze bedenken zelf de oplossing(en). Eventuele 
weerstand tegen veranderingen zal in dit geval in een eerder stadium ondervangen worden dan bij 
een ‘van buitenaf opgelegde’ verandering. 
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De TKM is een diagnose-instrument, waarmee de bestaande situatie van een team door het team 
zelf wordt beoordeeld met behulp van vragenlijsten. Hieruit volgen verbeterpunten voor dat team, 
bepaald met behulp van onder andere een systeemdiagram. Er volgt geen definitief eindresultaat 
waar het team naar toe moet werken, maar een oplossingsrichting. In deze richting zal het team 
zelf aan de slag moeten om resultaten te bereiken. 
  
Het verandertraject van de TKM doorloopt vijf stappen: de eerste drie hiervan vormen de 
reflectiefase, de vierde de actiefase en de afsluitende vijfde de evaluatiebijeenkomst. In de 
reflectiefase beschouwen de leden van het team het eigen handelen, waaruit inzichten en 
voornemens voortkomen waarmee de teamleden in de actiefase aan het werk gaan. In 
onderstaand figuur 6 zijn de fasen schematisch afgebeeld, vervolgens zullen de vijf fasen nader 





Figuur 6: de fasen in de TKM, bron: www.teamkonfrontatiemethode.nl 
 
In de eerste fase, die een halve dag duurt, wordt de onderzoeksvraag vastgesteld, die richting 
geeft aan het TKM traject. Rondom deze vraag wisselen teamleden vervolgens collectieve 
verhalen uit. Hiermee worden verhalen bedoeld die meerdere teamleden onderschrijven, die 
stemmen waarmee de teamleden als één man spreken als ze contact hebben met de buitenwereld 
of met elkaar. Deviante verhalen zijn afwijkende versies hierop, die slechts enkele teamleden 
delen en die niet zo duidelijk hoorbaar zijn als de collectieve verhalen.  
Deze collectieve verhalen, ook wel waardegebieden genoemd, worden vervolgens meetbaar 
gemaakt met behulp van vragenlijsten. Op deze vragenlijst vullen medewerkers onder andere in 
welke gevoelswaarde ze toekennen aan de gevonden waardegebieden. Deze meting betreft de 
gevoelslading die de waardegebieden voor de leden hebben: zowel individueel als 
groepsgebonden. Groepsgebonden betekent hier de gevoelslading die door het individu aan de 
groep wordt toegeschreven. Zo kan het gebeuren dat een bepaalde waarde aan de groep wordt 
toegeschreven, die er op basis van de individuele waarden eigenlijk niet kan zijn.  
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In de tweede fase, die circa anderhalve dag duurt, worden onder andere de vragenlijsten ingevuld. 
De antwoorden uit deze vragenlijsten worden geïnterpreteerd en verwoord in zogenaamde 
‘kennelijk’-zinnen. Deze in zinnen gevatte statements geven kernwaarden van het betreffende 
team weer, zoals:  
- kennelijk durft niemand voor vijf uur naar huis te gaan; 
- kennelijk wordt aan interne afspraken weinig waarde gehecht. 
 
De derde dag eindigt met fase drie: het opstellen van een systeemdiagram op basis van de 
uitkomsten van de vragenlijsten en geproduceerde kennelijk-zinnen uit de eerste twee fasen. De 
werking van een systeemdiagram wordt hieronder, na de bespreking van de verschillende fasen, 
nader uitgewerkt. Uit het systeemdiagram blijkt vervolgens in welke patronen het team vast zit, 
waarin het team blijft hangen. Tevens blijkt uit het diagram, waar in de patronen ingegrepen kan 
worden om het betreffende patroon te doorbreken. Hier wordt tevens een plan van aanpak 
opgesteld, om als leidraad te dienen voor het nu in te zetten veranderingstraject.  
In de vierde fase gaan de leden van het team aan de slag met de uitkomsten van fase drie en 
wordt getracht de in het systeemdiagram beschreven, onwenselijke patronen te doorbreken. Bij het 
experimenteren met dit nieuwe, patroondoorbrekende gedrag, maken de leden gebruik van de 
deviante stemmen in het team, die hiertoe sterker worden gemaakt. Deviante stemmen hebben 
volgens Zomer patroondoorbrekende potentie; ze kunnen als alternatief dienen voor de collectieve 
stemmen, die de bestaande patronen juist in stand houden. Het team kiest die deviante stemmen 
waarvan ze denkt dat deze als hefboom kunnen fungeren bij het doorbreken van 
contraproductieve patronen. Elk teamlid kan in zichzelf deze deviante stemmen gaan versterken. 
Deze vierde stap duurt vier tot zes maanden.  
Als vijfde en laatste fase wordt geëvalueerd in hoeverre het ingezette traject daadwerkelijk effect 
heeft gehad en in hoeverre het inzetten van een eventueel vervolgtraject mogelijk en/of wenselijk 
is. 
 
Met het oog op cultuurverandering zijn dus de deviante stemmen van belang. Deze stemmen 
fungeren als hefboom voor verandering door het op gang brengen van een dialoog tussen de 
collectieve en de deviante stemmen.  
 
Een systeemdiagram is een schema, waarin verbanden tussen verschillende waardegebieden 
worden weergegeven, zie figuur 6. Deze waardegebieden worden verbonden door positieve 
danwel negatieve verbanden. De positieve worden aangegeven met een + en negatieve met een -. 
Een positieve pijl tussen twee variabelen wil zeggen dat een stijging in waarde van de ene een 
stijging in waarde van de andere ten gevolge heeft en een daling in waarde van de ene een daling 
in waarde van de andere. ‘Positief’ betekent hier dus ‘gelijkgericht’.  
Een negatieve pijl tussen twee waarden wil zeggen dat een stijging van de ene een daling van de 
andere betekent, of andersom: een daling van de ene een stijging van de andere. ‘Negatief’ 




Figuur 7: voorbeeld systeemdiagram, bron: www.teamkonfrontatiemethode.nl 
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In een systeemdiagram worden oorzakelijke verbanden zichtbaar tussen verschillende 
waardegebieden, welke zich herhalende samenwerkingspatronen (loops) voorstellen. Een 
positieve loop is een loop waarin het aantal negatieve pijlen even is (0, 2, enz.); in een negatieve 
loop is het aantal negatieve pijlen oneven (1, 3, enz.). Een positieve loop is escalerend, want de 
effecten versterken zich steeds. Het patroon zal vroeg of laat ontploffen, waarna een dramatisch 
ander regiem intreedt (revolutie). Een negatieve loop is stabiliserend, want de effecten dempen af 
totdat beide variabelen een bepaalde waarde hebben bereikt.  
Een systeemdiagram is te beschrijven als een verzameling loops. Een loop creëert 
voorspelbaarheid en daarmee veiligheid in de organisatie. Vandaar dat het doorbreken van deze 
cirkels met weerstand gepaard kan gaan, mensen geven immers niet graag veiligheid op, die het 
bekende patroon geeft. Ondanks dat ze er wellicht betere cirkels voor terugkrijgen, zullen nieuwe 
samenwerkingspatronen, gerepresenteerd in nieuwe cirkels, zich eerst moeten bewijzen, voordat 
ze nieuwe veiligheid aan de leden van een organisatie kunnen bieden. 
 
5.3 Grenzen aan de bruikbaarheid van de TKM: van team naar 
organisatie 
Zoals de naam al zegt gaat het bij de TKM om een instrument om processen in teams te 
verbeteren. Een team is in dit verband een groep mensen, die gezamenlijk werkt aan een taak of 
aan een aantal taken (Zomer, 2006). Dat de TKM werkt voor teams is bekend (Zomer, 2006), maar 
omdat de methode specifiek voor teams is ontwikkeld, kan de methode niet zomaar op een hele 
organisatie worden toegepast. De uitgangspunten en de doelgroep van de TKM zijn op dat 
moment anders dan die waarvoor de werking is bewezen. Voordat de TKM geschikt is voor 
toepassing op organisatieniveau, zullen deze uitgangspunten nader bekeken moeten worden. In 
eerste instantie zal duidelijk moeten worden op welke punten de toepassing van de TKM op 
organisatieniveau mogelijk knelpunten kan opleveren, voordat concrete punten kunnen worden 
aangepakt en een eventuele Organisatie Konfrontatie Methode kan worden ontwikkeld.  
Hier moet uitdrukkelijk bij worden vermeld, dat het onderzoek in dit stadium een literatuurstudie 
betreft en dat eventuele knelpunten ook bij een experimentele toepassing op organisatieniveau 
zullen blijken. Degene die deze eerste toepassing begeleidt, zal zich hier bewust van moeten zijn. 
 
Uit de uitgangspunten van de TKM blijkt dat innerlijke stemmen als een betere hefboom voor 
verandering fungeren dan een lijst met voornemens en dat, om collectieve verandering te 
bewerkstelligen, de innerlijke beleving van de individuele teamleden een wezenlijk startpunt is. Dit 
geeft een eerste aandachtspunt voor de toepassing van de TKM op organisatieniveau. Bij de TKM, 
met een maximale groepsgrootte van circa vijftien personen, zijn diegenen op wie veranderingen 
betrekking hebben, zelf aanwezig geweest bij de TKM-sessies. Bij toepassing op 
organisatieniveau, hebben de veranderingen betrekking op alle leden van de organisatie. Het is de 
vraag of het mogelijk is alle leden deel te laten nemen aan de sessies op organisatieniveau, het 
maximum van vijftien personen zal immers snel overschreden worden. Voor toepassing op 
organisatie niveau zal de TKM op dit punt aangepast moeten worden. 
 
Wat betreft praktische eisen dient voor toepassing van de TKM binnen het team de bereidheid tot 
een open dialoog, zoals interesse in en aandacht voor opvattingen van elkaar, aanwezig te zijn en 
de betreffende leidinggevende(n) moet het aandurven om verantwoordelijkheid naar zijn team te 
delegeren. Hier ligt misschien nog wel een probleem met betrekking tot weerstand: 
organisatiecultuur biedt leden van de organisatie veiligheid, zullen ze wel meewerken aan een 
methode waarbij ze die veiligheid op het spel zetten? Ze kunnen immers niet allemaal persoonlijk 
deelnemen aan het TKM traject. Hier komt bij dat de leden van de organisatie niet allemaal 
persoonlijk aan het  TKM-traject hebben deelgenomen en dat kan negatieve invloed hebben op het 
draagvlak voor de veranderingen. Een reactie als: “het hoogpolige tapijt heeft weer iets bedacht 
voor ons” is bekend als het gaat om (de implementatie) van veranderingen in een organisatie.  
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Hier speelt op de achtergrond ook het risico dat met het afnemen van de vragenlijsten enkel de 
‘subcultuur van de leidinggevenden’ inzichtelijk gemaakt wordt.  
Een mogelijke oplossing kan het afnemen van organisatiebrede enquêtes zijn en die combineren 
met, door een selecte groep, opgestelde waardegebieden. Deze selecte groep kan bestaan uit 
directie, ondernemingsraad (OR), personeelsvereniging (PV) of een andere vertegenwoordiging 
van het personeel. Alle bedrijven met meer dan twintig personen in dienst, hebben verplicht een 
personeelsvertegenwoordiging of een OR. Onder de twintig personen kan het gehele personeel 
direct gevraagd worden een vragenlijst in te vullen. Per organisatie van een dergelijke grootte zal 
een pragmatische oplossing gekozen moeten worden. 
De keuze voor gebruik van de OR ligt voor de hand, omdat de leden door het personeel gekozen 
zijn, mag daaruit worden geconcludeerd dat ze het vertrouwen van het personeel hebben.  
Aansluitend hierbij kan vermeld worden dat weerstand tegen verandering juist bij TKM laag zou 
moeten zijn: de gevonden patronen waar het team in vast zit hebben de deelnemers aan het 
traject zelf gevonden, ze zijn niet door externe personen opgelegd.  
Voorwaarde moet uiteraard wel zijn, dat de leden van de organisatie vertrouwen hebben in de 
selectie van het personeel dat meedoet aan het traject. Een keuze voor de OR mag in dat geval 
geen problemen opleveren: zoals gezegd zijn deze personen gekozen door het personeel en 
hebben in principe het benodigde vertrouwen dus al. De directie lijkt in dit geval misschien een 
minder voor de hand liggende keus. De legitimiteit van deelname door (een deel van) de directie, 
zal in dit geval dienen te worden ontleend aan de voorbeeldfunctie van de directie (Boonstra, 
2000). Deze dient zich hier wel bewust van te zijn en zich ook zo op te stellen. 
Aansluitend hierbij geldt dat de TKM te maken heeft met één of slechts enkele, direct aansluitende, 
hiërarchische niveaus. Op organisatieniveau spelen alle in de organisatie aanwezige niveaus een 
rol. De relatie tussen personeel en directie kan echter verstoord zijn, de machtsafstand te groot of 
als te groot worden ervaren. In al deze gevallen zal dit een obstakel in het veranderingsproces 
vormen. Het kan ook de oorzaak van een op te lossen probleem zijn. 
Indien de machtsafstand te groot is of zo wordt ervaren, kan dit een knelpunt zijn op het gebied 
van de diepste laag van cultuur van Schein, de onbewuste aannamen. 
 
Zoals gezegd werkt de TKM op teamniveau, maar heeft organisatiecultuur betrekking op de gehele 
organisatie. Lager in een organisatie kunnen wel subculturen aanwezig zijn. Bij grotere 
organisaties is dit zelfs zeer aannemelijk: een cultuur ontstaat in een leerproces en dit leerproces 
zal niet in elke afdeling hetzelfde zijn. Omdat afzonderlijke afdelingen met een andere 
‘buitenwereld’ te maken hebben, die ook een andere afdeling kan zijn, zullen ze geleerd hebben 
anders met deze buitenwereld om te gaan. Hierbij komt dat cultuur de manier is, waarop de 
werkzaamheden worden uitgevoerd en een andere afdeling voert andere werkzaamheden uit, of 
dezelfde werkzaamheden, maar dan anders. Uiteraard kan één van de subculturen wel de 
algehele organisatiecultuur domineren. 
In dit geval kan de TKM wellicht worden gebruikt om de verschillen in culturen tussen afdelingen 
weer te geven. Vergelijk dit met de toepassing van het OCAI: dat kan op verschillende niveaus, als 
degenen die de vragenlijsten invullen en consensus proberen te bereiken over de 
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6 Toepassing van de TKM bij organisatiecultuurverandering 
 
De bespreking in de vorige hoofdstukken van organisatiecultuur, de veranderbaarheid hiervan en 
het gebruik en de fundamenten van de TKM, worden in dit hoofdstuk gecombineerd tot een theorie 
met betrekking tot het mogelijk gebruiken van de TKM bij het veranderen van organisatiecultuur. 
Hierin worden tevens de beperkingen van de TKM duidelijk en volgen enkele punten waarop de 
TKM mogelijk kan worden aangepast om een naar tevredenheid werkende methode te 
ontwikkelen, die in organisatiecultuurveranderingstrajecten kan worden gebruikt. 
 
In elk team, in elke groep is sprake van groepsdynamiek: patronen van samenwerking die een 
groep in hun ban houden. Elke groep mensen heeft zijn eigen “groepstaal”: woorden en verhalen 
waarmee binnen de groep een betekenis aan de gezamenlijke ervaring wordt gegeven. Deze 
groepsverhalen bepalen de gangbare wijze van uitvoering van de groepstaak; nieuwkomers leren 
deze taak snel doordat zij een beeld krijgen van wat binnen het team “normaal” gedrag is. De 
manier van uitvoering van deze taak, ofwel de manier waarop de dingen binnen de organisatie 
gedaan worden, is onderdeel van de cultuur van een groep. 
Organisatiecultuur bestaat voor een groot deel uit onbewuste gedragingen en gedragspatronen. 
Zoals in het vorige hoofdstuk is geschetst, kunnen juist onbewuste gedragingen met behulp van de 
TKM worden aangepakt. De TKM maakt hierbij gebruik van patroondoorbreking. 
Patroondoorbreking werkt bij teams (Zomer, 2006), maar of dit ook zo is bij organisaties, staat nog 
niet vast. 
 
TKM kan ook gebruikt worden om tweede orde leren, double loop learning volgens Argyris & 
Schön (1978), in te voeren. Met name voor lerende organisaties is dit interessant. Een 
organisatiecultuur is namelijk de manier waarop in de geschiedenis van de organisatie is gebleken 
dat de dingen in die organisatie zo het beste gedaan kunnen worden en tevens de manier is 
waarmee de leden van de organisatie geleerd hebben met de interne integratie en externe 
adaptatie om te gaan. Wellicht dat met de TKM deze manier al lerende, veranderd kan worden. 
Door gebruik te maken van dit leerproces, of een aanverwant leerproces dat soortgelijke 
kenmerken bevat, kan een nieuwe organisatiecultuur zich ontwikkelen. 
 
Een belangrijk rol is bij toepassing van de TKM weggelegd voor het door Weick uitgebreid 
beschreven begrip ‘sensemaking’. Het bestaat uit de fasen enactment, selection en retention: 
ordenen van het (wereld)beeld, selecteren en opslaan van gegevens en/of informatie. Met de 
aldus verkregen informatie, bouwt een individu een beeld op van zijn omgeving. Het lijkt er sterk op 
dat onbewuste processen en ook niet hoorbare stemmen in een organisatie hoorbaar gemaakt 
kunnen worden door veranderingen in het enactmentproces: een individu bouwt dan een ander 
beeld van de omgeving en zal deze anders gaan benaderen. De beelden, mentale kaarten of 
mentale mappen, zijn van belang bij de ontwikkeling van een op organisatieniveau toe te passen 
instrument. Over mentale modellen volgt in paragraaf 6.2 een nadere uitwerking. 
 
Bij toepassing van TKM als veranderinstrument voor organisatiecultuur dient volgens de 
ontwikkelmethode gewerkt te worden en niet volgens de ontwerpmethode. Bij de eerste is bekend 
welke weg ingeslagen wordt, maar niet wat het eindresultaat zal worden. De tweede methode gaat 
ervan uit dat zowel de weg als het eindresultaat bekend zijn. Van deze laatste methode is bekend 
dat driekwart van deze veranderprocessen vastlopen (Boonstra, 2000). Het OCAI is voor het 
veranderdeel gestoeld op het ontwerpprincipe, de gewenste cultuur volgt immers uit de ingevulde 
vragenlijsten. Het is hiervoor dus niet verstandig, het OCAI te gebruiken.  
 
Vanaf het moment dat de diagnose van de bestaande situatie is afgerond, dient overgegaan te 
worden op een methode die gebruik maakt van de ontwikkelmethode.  
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Een aandachtspunt bij het ontwikkelen van een instrument op organisatieniveau, is dat de op te 
stellen diagnose betrekking moet hebben op de huidige organisatiecultuur en niet op het  
organisatieklimaat. Het klimaat beschrijft de situatie van een organisatie op één moment. Het risico 
bestaat namelijk dat met name op de uitingen van cultuur gelet wordt en dat de onderliggende  
waarden niet besproken worden, terwijl deze waarden voor het veranderen van een 
organisatiecultuur zeker zo belangrijk zijn. Zeker bij toepassing van vragenlijsten is dit een 
belangrijk aandachtspunt. Het verschil tussen organisatiecultuur en organisatieklimaat is aan het 
begin van dit onderzoek in hoofdstuk 3 nader toegelicht. 
 
6.1 Welke mogelijkheden biedt TKM 
Als eerste worden de mogelijkheden van de TKM besproken, volgend uit de afzonderlijke 
elementen van het TKM-traject. Dit traject begint met een intake. Tijdens de intake wordt de 
onderzoeksvraag opgesteld, die de richting van het TKM traject bepaald. Deze intake kan worden 
gehouden met een selectie van teamleden, met een selectie medewerkers uit de organisatie moet 
dit dus ook kunnen. Bij grotere organisaties, kan het wenselijk zijn, meerdere intakes met 
verschillende selecties van het personeel te houden. Deze selecties kunnen zowel horizontaal als 
verticaal door de organisatiestructuur worden gekozen. Bij de laatste optie komen wellicht tijdens 
de intake al interessante problemen aan het licht. 
 
Zoals in het vorige hoofdstuk reeds is besproken, kunnen problemen mogelijk voortkomen uit een 
haperende groepsdynamiek: de patronen van samenwerking in een groep gaan contraproductief 
werken. Elke groep mensen heeft eigen woorden en verhalen, waarmee binnen de groep een 
betekenis aan de gezamenlijke ervaring wordt gegeven, waarmee aangegeven wordt wat normaal 
is binnen de groep. Maar wat als dat normale gedrag niet langer op zijn plaats is, omdat de 
omgeving andere eisen is gaan stellen? Dan rijzen vragen en moeten de groepsverhalen, de 
mogelijke oorzaak van het contraproductief werkende systeem, worden onderzocht. Aangezien 
datgene waarvan de leden van de organisatie geleerd hebben wat de beste manier is om ‘de 
dingen te doen’, ligt hier een aanknopingspunt met organisatiecultuur. Dat is immers de manier 
waarop de dingen gedaan worden. Haperingen en onvolkomenheden in de groepsdynamiek 
werken dus door in de organisatiecultuur. 
 
De belangrijkste toepassing van de TKM biedt waarschijnlijk het onderdeel patroondoorbreking: 
het bewust doorbreken van tot dan toe onbewuste patronen. Van culturen is bekend dat die 
bestaan uit patronen van gedragingen. Mogelijk bestaat de oorzaak van het betreffende patroon 
niet meer en heeft het patroon hiermee zijn functie verloren. Een voorbeeld hiervan is een 
aangeleerd patroon voor angstvermijding, maar wellicht bestaat datgene waar de leden van de 
organisatie bang voor zijn niet meer. Waarom ze dan bang waren is na verloop van tijd lastig te 
achterhalen en het angstvermijdingspatroon is overbodig geworden. De anekdote van de apen en 
de banaan aan het begin van dit onderzoek illustreert deze situatie. 
Hieruit volgt een bruikbaar aspect van de TKM aanpak, omdat ergens wel bekend is dat een 
verandering moet plaatsvinden, maar nog niet van welke onderdelen en wat de uitkomst dient te 
zijn. Veranderpunten worden bij toepassing van de TKM pas in de loop van de sessies zichtbaar 
gemaakt. 
 
De TKM gaat uit van het ontwikkelprincipe en niet van het ontwerpprincipe. Dat betekent dat 
toepassing van de TKM voor veranderingen aan organisatiecultuur niet mogelijk is, indien de  
gewenste cultuur met een vragenlijst is bepaald en vervolgens de bestaande cultuur omgebogen 
moet worden naar de gewenste. De TKM is immers niet geschikt om voorafgaand aan het traject 
geplande veranderingen door te voeren. Een mogelijkheid kan zijn, tijdens het traject een 
gewenste situatie te ontwikkelen en die vervolgens in te voeren. Een verregaande vergelijking met 
bijvoorbeeld het Organizational Culture Assessment Instrument gaat op dit punt niet op. 
 
4 maart 2009   43 
De theorie van Schein biedt goede aanknopingspunten voor de koppeling tussen de TKM en 
organisatiecultuur: in zijn boek schrijft hij bij de diepst liggende laag, dat deze bestaat uit 
onbewuste patronen, waarvan de werking tijdens de ontstaansgeschiedenis van de organisatie 
door positieve ervaringen is ‘bewezen’. Om een organisatiecultuur te kunnen veranderen is het 
essentieel om deze onbewuste gedragspatronen te veranderen. Schein schrijft dat cultuur niet te 
meten is met behulp van vragenlijsten, maar enkel met groepsgesprekken van maximaal een halve 
dag (Schein, 2000). 
 
De TKM maakt gebruik van twee hefbomen: de aanwezigheid van deviante stemmen en het 
doorbreken van bestaande patronen. Schein pleit ervoor de gewenste effecten als hefboom te 
laten werken bij veranderingen in plaats van de ongewenste elementen te bestrijden.  
Indien deze twee zienswijzen worden gecombineerd, is te zeggen dat het doorbreken van de 
bestaande ongewenste patronen dient te gebeuren door gewenste effecten te bevestigen. Het 
beste is hiervoor uit de deviante stemmen, de wenselijke stemmen te halen. Deze stemmen zijn 
immers al in de organisatie aanwezig. 
Aansluitend kan worden vermeld, dat het aanleren van nieuwe werkwijzen en denkpatronen de 
voorkeur verdient om nog een andere reden. Hoe ongewenst sommige patronen en elementen in 
een organisatie zijn, de leden ontlenen er wel een bepaalde zekerheid aan. Op het moment dat 
deze patronen moeten worden afgeleerd, zijn ze hun zekerheid kwijt, zonder dat daar een nieuwe 
zekerheid tegenover staat.  
 
6.2 Mentale modellen 
Mensen hebben een bepaald beeld van hun omgeving en dit stuurt ze in hun (onbewuste) 
handelingspatronen. Zoals in de vorige paragraaf is beschreven biedt de TKM zeer waarschijnlijk 
aanknopingspunten om deze patronen te doorbreken. Maar het beeld dat mensen van hun 
omgeving hebben speelt ook een rol. Dit beeld kan beschreven worden met behulp van mentale 
modellen.  
In hoofdstuk 3, bij de bespreking van de theorieën van Weick, zijn mentale modellen reeds aan de 
orde geweest. Een mentaal model is te beschrijven als een psychologische voorstelling van de 
omgeving en van het verwachte gedrag van deze omgeving (Holyoak, 1984). Doordat het een 
voorstelling van de omgeving is, maakt het deze voorspelbaar. Leden van een organisatie houden 
niet van onzekerheden en het individuele mentale model biedt hen zekerheid. Vanwege deze 
zekerheid, en daarmee ook veiligheid, wordt dit model graag in stand gehouden, soms door 
bevestiging te hiervan zoeken, maar ook door ontkennende elementen te negeren. Dit biedt tevens 
een verklaring voor het ontstaan van weerstand tegen eventuele verandering van een bestaande 
organisatiecultuur. De leden van de organisatie zijn op dat moment hun beeld van de werkelijkheid 
kwijt en daardoor voelen ze zich onzeker en onveilig. 
 
Weick & Roberts (1993) beschrijven collective mind, maar op het gebied van het vormen van een 
psychologisch beeld van de omgeving, is echter meer gepubliceerd. Klimoski & Mohammed 
hebben een overzicht samengesteld met circa dertig verschillende begrippen van verschillende 
(teams van) auteurs die onderzoek hebben gedaan naar soortgelijke processen. In dit overzicht 
staan onder andere begrippen als mentale modellen en collective cause maps (Klimoski & 
Mohammed, 1994). Ook collective mind van Weick & Roberts is in dit overzicht opgenomen.  
 
De psychologische beelden van een omgeving zijn opgebouwd uit kleinere elementen. Zo 
ontstaan uit individuele mentale modellen onder invloed van interacties tussen deze individuen, 
gedeelde mentale modellen (Klimoski & Mohammed, 1994). Uit de gedeelde mentale modellen 
ontstaan team mentale modellen. Indien deze redenering gevolgd mag worden, volgt uit team 
mentale modellen een mentaal model op organisatieniveau. Deze laatste modellen zullen een 
waarschijnlijk meer tijd nodig hebben om te ontstaan, in verband met de minder frequente 
interactie tussen de leden onderling.  
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Team mentale modellen ontstaan door interactie tussen de teamleden en ontwikkelen zich altijd. 
Gekoppeld aan de definitie van collective mind van Weick & Roberts, blijkt dat zij het hierboven 
genoemde, veronderstelde gedeelde mentale model op organisatieniveau in hun onderzoek in 
1993 hebben beschreven. 
Medewerkers geven betekenis aan de gebeurtenissen om zich heen in de dagelijkse werkelijkheid 
van de organisatie. Onder deze dagelijkse werkelijkheid vallen ook uitingen van organisatiecultuur, 
volgens Sanders & Neuijen (1999) symbolen, helden en rituelen: ”Het bestaan hiervan kunnen 
leden van de organisatie zich over het algemeen gemakkelijk voor de geest halen”.  
 
Gedeelde mentale modellen zijn in het kader van dit onderzoek interessant, want gedeelde 
mentale modellen in organisaties beïnvloeden de organisatiecultuur, maar worden daar op hun 
beurt ook door beïnvloed. Gedeelde mentale modellen zijn niet hetzelfde als organisatiecultuur, 
maar wellicht wel een onderdeel daarvan. Weick bevestigt dit in Korte & Chermack (2006): “Weick 
has argued consistently that mental models guide, shape, and provide the basis on which 
individuals interpret and make sense of organizational life”. 
 
Bij de beschrijving van subculturen binnen een organisatie, schrijft Schein in dit kader: “... implying 
different languages and different assumptions about reality, i.e., different mental models”. Hij stelt 
hier ‘aannamen betreffende de werkelijkheid’ gelijk aan ‘mentale modellen’ (Schein, 1993). 
Korte & Chermack (2006) bevestigen ook de bruikbare koppeling tussen shared mental models en 
cultuur, ze stellen in het artikel: ”They are also the shared mental models that perpetuate the 
cultural process. Because of this interconnectivity between the shared mental models and culture, 
it is plausible that any changes to the shared mental models of the organization could begin to 
change the culture of the organization”.  
 
6.3 (op welke punten) is organisatiecultuur te veranderen m.b.v. TKM  
De TKM werkt met teamgrootten tussen de vijf en vijftien personen. In verband met de 
werkbaarheid in teamverband, zal dit niet veel meer kunnen worden. Of een groepsgrootte tussen 
de vijftien en twintig personen werkbaar is zal per organisatie verschillen en zal experimenteel in 
de praktijk getest moeten worden. 
De focus binnen de TKM ligt op het team, deze zal voor toepassing op organisatieniveau 
aangepast moeten worden. Met name deelnemende vertegenwoordigers van de organisatie zullen 
zich bewust moeten zijn van het feit dat ze voor de organisatie spreken en niet voor zichzelf. 
Omdat reeds in paragraaf 5.3 in is gegaan op selectiemogelijkheden van deelnemers, blijft dat hier 
verder achterwege. Indien de betreffende organisatie eerder met de TKM heeft gewerkt, zal 
benadrukt moeten worden dat de deelnemers namens de organisatie spreken en niet namens 
zichzelf en/of hun team. Ook zal de begeleidende TKM-facilitator zich moeten realiseren dat 
datgene wat de teamleden inbrengen, gezien is vanuit het kader van de gehele organisatie.  
Een vergelijking met het Organizational Culture Assessment Instrument kan hier interessante 
aanwijzingen opleveren. Hierbij wordt immers een verandertraject op organisatieniveau begeleid 
door een selecte groep medewerkers. Voor het daadwerkelijk uitwerken van de bestaande situatie 
in diagrammen, worden de individuele uitkomsten van de vragenlijsten gebruikt en geen 
gemiddelde uitkomst. Eventuele afwijkende meningen en stemmen verdwijnen niet in de massa, 
maar worden gehoord. Op dit punt kan de TKM aansluiten, door namelijk in dit stadium de 
deviante stemmen naar boven te halen. Het model van Sanders & Neuijen die gebruik maken van 
vragenlijsten, interviews en terugkoppelingen (zie paragraaf 4.2.4), kan hier uiteraard ter 
vergelijking dienen (Sanders & Neuijen, 1999). 
 
Volgens Schein zijn de ‘basic assumptions’ de sleutel tot het begrijpen en veranderen van 
organisatiecultuur (Hatch, 1993): “Schein claimed that basic assumptions hold the key to 
understanding (and changing) a culture. Recently he argued that assumptions are best examined 
using clinical techniques and recommended that a “motivatied group of insiders” raise its own 
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assumptions to consciousness with the aid of a clinically trained helper/consultant”. Dit betekent 
dat het voor een organisatie volstaat om een select gezelschap deel te laten nemen aan een 
veranderingstraject. Met behulp van een buitenstaander, de TKM-consultant, kunnen ze zich zelf 
van hun onbewuste aannamen bewust worden. Dit sluit aan bij de werkwijze van de TKM, waarbij 
de groep zelf aan het werk moet en de TKM-consultant de facilitator is.  
Korte & Chermack bevestigen dit als ze in hun conclusie schrijven (Korte & Chermack , 2006): 
“Finally, further understanding of the importance of deeply-held beliefs and assumptions 
that govern organizational reasoning and activity is necessary to achieving more successful 
change initiatives. Recognizing the power of underlying assumptions and systematically 
challenging these assumptions is critical to foster an adaptive, vital organization.” 
 
Bedacht moet worden dat de reden van de gewenste cultuurverandering zeer bepalend kan zijn 
voor het te volgen traject. Dit geldt ook voor het ontwikkelingstraject van de organisatie. Voor jonge 
organisaties die zich nog ontwikkelen, zal de TKM weinig te bieden hebben. Voor organisaties in 
de definitiefase (volgens Schein) volstaan zeer waarschijnlijk nog andere methoden of hebben 
andere verandermethoden die meer gericht zijn op het bijsturen van bestaande ontwikkelingen, 
waarschijnlijk meer effect; als al een veranderhulpmiddel nodig is. Met name in organisaties die 
volwassen zijn, met meer ingesleten denkpatronen en handelwijzen, kan de TKM nuttig zijn. In dit 
stadium manifesteren immers ongewenste patronen zich waarvan de oorzaak al niet meer te 
achterhalen is en wordt het interessant om deviante stemmen in de organisatie te vinden. Hier sluit 
de zienswijze van Schein bij aan, die bij de bespreking van verschillende mogelijkheden van 
cultuurveranderingen in de diverse levensstadia van een organisatie, pas bij volwassen 
organisaties het gebruik van externe adviseurs aanbeveelt (Schein, 2004). 
 
De beschrijving van de twee modellen voor cultuurverandering van Schein, ommekeer en 
onderhoud, zijn reeds eerder in dit onderzoek gegeven. In het geval van de fuzzy vision in de 
ommekeer, is, zoals beschreven, de richting van de verandering minder duidelijk, maar weten de 
leden van de organisatie wel dat de cultuur moet veranderen. Op het moment dat het einddoel niet 
bekend is, maar wel een verandering nodig is, kan de TKM wellicht als richtinggevend hulpmiddel 
worden toegepast. Hierdoor worden onbewuste patronen zichtbaar en kan daarmee de weg naar 
het einddoel ingeslagen worden. 
 
Voor de toepassing van de TKM bij organisatiecultuurveranderingen is het waarschijnlijk niet nodig 
cultuur in te delen in een bepaald cultuurtype. Het opzoeken en benoemen van ongewenste en 
gewenste elementen volstaat. Deze elementen kunnen ter illustratie herleid worden naar een 
bepaalde organisatiecultuur, maar om te voorkomen dat beeldvorming over een bepaalde cultuur 
de uitslag beïnvloedt, is het niet verstandig dit vooraf te doen.  
Wat wel van belang is, is te weten welke aspecten van cultuur de leden van belang achten. Omdat 
organisatiecultuur echter voor niet ter zake deskundigen een lastig te begrijpen begrip kan zijn, is 
het wel aan te raden een bepaalde indeling van organisatieculturen te gebruiken ter illustratie. 
 
De aard van de TKM leidt ertoe dat deze methode niet de meest geschikte is voor het vooraf 
bepalen van een organisatiecultuur van een fusieorganisatie of in geval van overnames. Als goed 
alternatief kan de TKM wellicht worden gebruikt om van de culturen van de afzonderlijke 
organisaties de best bruikbare elementen te selecteren. Dat kan bijvoorbeeld door het benoemen 
van ongewenste en gewenste elementen van de organisatiecultuur, zoals hierboven vermeld. 
Tevens kan een systeemdiagram wellicht uitkomst bieden bij het achterhalen van deze elementen: 
eerst van de twee afzonderlijk organisaties een systeemdiagram maken en die vervolgens 
‘optellen’. 
Reeds enkele keren is vermeld dat met de TKM bestaande patronen kunnen worden doorbroken.  
Aansluitend bij wat hier over fusies is gezegd en bij wat hierboven van Schein is vermeld, moet de 
deelnemende organisatie wel in de gelegenheid zijn geweest de patronen te ontwikkelen. Een 
onderzoek naar toepassing van de TKM, voorafgaand aan een fusie, met als doel het mogelijk 
combineren van culturen, is vanuit dat standpunt niet relevant. De betreffende patronen bestaan 
immers in dit stadium nog niet. Een eventuele mogelijkheid is, als na een fusie in een organisatie 
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sprake is van botsende culturen, het proces van botsen als een onwenselijk patroon te zien. Met 
een TKM-traject kan dat patroon wellicht wel doorbroken worden. Een eerste onderzoek in deze 
richting is reeds gedaan (Soons, 2007) en de resultaten wijzen er op dat de TKM op deze manier 
toepasbaar is. Dit geldt mogelijk ook voor andere botsende culturen tussen bijvoorbeeld 
verschillende afdelingen, zonder dat sprake is van een fusie. 
 
6.4 (op welke punten) kan de TKM geoptimaliseerd worden, t.b.v. het 
gebruik bij organisatiecultuurverandering 
Zoals reeds is vermeld, is de werking van de TKM gericht op verbetering van processen binnen dat 
team. Alle betrokken personen zijn bij de bijeenkomsten en het gehele TKM-traject betrokken. 
Indien de TKM op organisatieniveau wordt toegepast, zal de TKM op dit punt moeten worden 
aangepast, voordat van een OKM sprake kan zijn.  
Bij het omvormen van de TKM naar een OKM dient te worden bedacht tot welke grootte 
organisaties redelijkerwijs werkbaar zijn. Toepassing van de methode op bijvoorbeeld 
multinationals is in een vroeg stadium van de ontwikkeling van een eventuele OKM niet 
interessant, vanwege het grote aantal subculturen en het grensoverschrijdende karakter van deze 
organisaties.  
 
In de eerste fase van het TKM-traject wordt een onderzoeksvraag vastgesteld; wil de TKM 
geschikt zijn voor organisatiecultuurveranderingstrajecten, zal deze vraag op de organisatiecultuur 
gericht moeten zijn. Bemoeilijkende factor is dat de onderzoeksvraag van de TKM in samenspraak 
met het te onderzoeken team wordt opgesteld. Indien de TKM voor de verandering van 
organisatiecultuur ingezet gaat worden, zal degene die de bijeenkomst leidt, met dit kader 
rekening moeten houden. Hierbij komt ook de randvoorwaarde dat bij toepassing van de TKM op 
organisatieniveau de deelnemende vertegenwoordiging van de organisatie, de onderzoeksvraag 
moeten formuleren namens de gehele te onderzoeken organisatie. 
 
In het TKM-traject komen in de beginfase vragenlijsten voor, voor het meetbaar maken van  
zowel individuele als groepsgebonden gevoelsladingen. Afhankelijk van de uiteindelijke gekozen 
toepassing op organisatieniveau zal de functie individuele vragenlijsten worden overgenomen door 
de groepsgebonden vragenlijsten en zal de functie van de groepsgebonden vragenlijsten worden 
overgenomen door de organisatiegebonden vragenlijsten. Wellicht blijkt in de praktijk dat enkel 
vragenlijsten voor de gevoelslading op organisatieniveau volstaan. 
 
Deze vragenlijsten en daaropvolgende groepsgesprekken zullen moeten worden toegespitst op 
organisatiecultuur, rekening houdend met eventuele subculturen binnen afdelingen. De uitkomsten 
van de enquêtes kunnen gebruikt worden om uitingen van organisatiecultuur mee in beeld te 
brengen en daarmee dienen als input voor verdere interviews en groepsgesprekken. In deze 
interviews en groepsbijeenkomsten kan vervolgens gezocht worden naar dieper liggende waarden 
en overtuigingen. 
Interessant is in dit verband een vergelijking te maken met de opzet van het OCAI van Cameron & 
Quinn. Aan de hand van deze vragenlijsten wordt immers de bestaande cultuur binnen een 
organisatie in beeld gebracht, waarna in een select gezelschap het traject wordt vervolgd. Dit 
gezelschap vertegenwoordigt de gehele organisatie. 
 
De te gebruiken vragenlijsten kunnen voor de gehele organisatie ingevuld worden, maar ook per 
afdeling of divisie. Na het invullen van de vragenlijsten wordt uit de antwoorden een cultuurprofiel 
van de organisatie opgesteld. Op basis van dit cultuurprofiel kan wellicht in het daarop volgende 
groepsgesprek een op organisatiecultuur toegespitst systeemdiagram gemaakt worden. Omdat het 
maken van een systeemdiagram een onderdeel van de TKM is, zou dit een goede aansluiting op 
deze methode zijn. In dit geval dient echter wel onderzocht te worden of en zo ja hoe, een valide 
systeemdiagram voor een organisatiecultuur gemaakt kan worden. 
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Cameron & Quinn (2003) vermelden dat hierbij individuele antwoorden niet zonder meer 
gemiddeld mogen worden, maar dat medewerkers de gelegenheid moeten krijgen om eventuele 
afwijkingen toe te lichten. Cameron & Quinn gebruiken hiervoor gesprekken met individuele leden 
van de organisatie. Indien de TKM toegepast wordt, is dit het ideale moment om deviante 
stemmen in de organisatie boven water te krijgen. 
 
In TKM zijn degenen die de enquêtes invullen ook degenen op wie eventuele veranderingen 
betrekking hebben. Indien de vragenlijsten van de TKM voor organisatiecultuur geschikt gemaakt 
kunnen worden, dient nagedacht te worden over het aantal respondenten. Wellicht worden dat er 
teveel en dient een vertegenwoordiging van de medewerkers de vragenlijst in te vullen. De 
uitkomsten hiervan worden meegenomen in het beoordelingstraject, met een systeemdiagram op 
basis van deze antwoorden en de beleving van een selectie van de medewerkers. Eventuele 
veranderingen hebben dan echter niet alleen betrekking op de groep respondenten, maar op alle 
medewerkers. Eventueel verlies aan draagvlak voor de veranderingen kan het gevolg zijn en dit 
zal moeten worden gecompenseerd. 
 
Zoals bij de fundamenten van de TKM hierboven is vermeld, is de TKM voor een significant deel 
gebaseerd op organisatiekundige theorieën van Weick. Wat tot nu toe slechts kort is vermeld is, is 
dat Weick in zijn zienswijze geen onderscheid maakt tussen individuen, teams en organisaties: alle 
beschrijft hij als een eenheid die een relatie onderhoudt met de buitenwereld, deze beïnvloedt en 
hierdoor beïnvloed wordt. Zomer (2006) haalt voor de fundamenten van de TKM uit Weick’s 
theorieën de elementen die geschikt zijn voor gebruik bij teams. Omdat Weick de relaties van 
individuen, teams en organisaties met de buitenwereld, de interactie hiertussen en de vorming van 
mentale mappen op eenzelfde manier beschrijft, kunnen deze theorieën ook goed gebruikt worden 
bij het geschikt maken van de TKM voor organisatiebreed gebruik. Deze relatie is samen te vatten 
in onderstaande figuur 8. 
 
 
theorie Hermans (ZKM)     theorie Weick (collective mind) 




    theorie Zomer (TKM) 




       nieuwe theorie (te ontwikkelen) 
       gericht op organisaties 
 
Figuur 8, relatie tussen diverse theorieën 
 
In relatie tot bovenstaande figuur is het interessant het onderzoekswerk van Van Oss te volgen: 
een voorzet voor het direct naar organisatieniveau opschalen van de ZKM heeft ze al gemaakt 
(Van Oss (2003 (1)). In dit artikel schrijft ze: “Met de betekenisgevingsprocessen zoals hierboven 
beschreven, wordt het zelfverhaal gecreëerd. Maar omdat betekenisgeving een sociale activiteit is, 
ontstaat binnen een bestaande groep of organisatie tevens een organisatieverhaal. Het zijn 
betekenisgevingsprocessen die de individuele en groepsverhalen met elkaar verbinden. Weick 
noemt deze processen in organisaties ´organiseren´. Hij stelt dat wat wij in de meeste 
organisatietheorieën ´organisatie´ noemen, een kristallisatie is van het proces ´organiseren´. 
Organiseren bestaat uit alle betekenisgevingsprocessen tussen mensen. Het zijn de interacties 
waarin met elkaar betekenis wordt gegeven aan objecten en gebeurtenissen, of waarin die 
betekenis in stand wordt gehouden of veranderd wordt. Hier raken het individuele verhaal en het 
organisatieverhaal elkaar.” (Van Oss, 2003 (1)). 
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Bij een eventuele aanpassing van de TKM kan ook de opbouw van het scenarioplanning- 
instrument van Korte & Chermack (2006) gebruikt worden. Dit model is echter nog enkel 
theoretisch, de werking van het instrument moet nog door middel van onderzoeken aangetoond 
zien. Enige voorzichtigheid met dit model is dus geboden. Zelf schrijven ze het als volgt (Korte & 
Chermack 2006): “A very basic study might use one of several culture surveys, pre- and post-
scenario planning to determine if there are culture changes that could be attributed to the scenario 
planning intervention. A study such as this used in conjunction with a pre- and postassessment of 
mental models might provide enough evidence to warrant more focused and more complex forms 
of inquiry.”  
 
Een kanttekening bij gebruik van de TKM voor het veranderen van organisatieculturen in andere 
landen dan Nederland moet wel gemaakt worden: onbewuste veronderstellingen en aannamen 
zijn voor een groot deel namelijk gebaseerd op nationale waarden (Schein, 2004). 
In verschillende landen of andere werelddelen bestaan daardoor andere veronderstellingen 
(onbewuste aannamen) in organisaties. Dit resulteert bijvoorbeeld in het anders omgaan met 
bijvoorbeeld leidinggevenden. Een naar Nederlandse maatstaven opgezet 
organisatiecultuurveranderingsinstrument zal dus niet zonder meer in het buitenland kunnen 
worden toegepast.  
 
6.5 Hoe verder  
Op basis van dit onderzoek kan een plan van aanpak gemaakt worden voor ontwikkelen van de 
TKM tot een instrument voor organisaties, een zogenaamd Organisatie Konfrontatie Methode 
(OKM). In dit plan van aanpak zal onder andere een selectieprocedure voor de te gebruiken 
organisatieleden, het formuleren van vragenlijsten, het onderzoeken naar mogelijkheden voor het 
opstellen van een geschikt systeemdiagram en een opzet voor praktijkexperimenten vermeld 
moeten worden.  
 
Zoals reeds is behandeld kunnen uit individuele mentale modellen, gedeelde mentale modellen 
worden gevormd, waaruit team mentale modellen zijn af te leiden. Uit meerdere team mentale 
modellen is op deze wijze een gezamenlijke mentaal model van de werkelijkheid te destilleren. In 
organisaties is dit waarschijnlijk zeer goed te vergelijken met organisatiecultuur. Deze redenering 
dient als eerste onderzoek te worden opgepakt, omdat dit van grote invloed zal zijn op een te 
ontwikkelen OKM. Korte & Chermack (2006) hebben hier met hun onderzoek naar toepassing van 
scenarioplanning al een voorzet voor gegeven. 
 
Voor een eerste toepassing is het aan te bevelen eerst de hoofdstukken c.q. paragrafen ‘3.3 
Organisatiecultuur versus organisatieklimaat’, ‘5.3 Grenzen aan de bruikbaarheid van de TKM’ en 
hoofdstuk 6 van dit verslag te lezen. Deze eerste toepassing is het beste uit te voeren op een 
kleine organisatie en wellicht dienen meerdere personen het traject te begeleiden om 
onvolkomenheden te ontdekken en er meer van te kunnen leren.  
Alvorens te starten met dit traject verdient het aanbeveling het artikel van Korte & Chermack 
(2006) te lezen, kennis te nemen van het onderzoek van Van Oss en van de werking van het OCAI 
van Cameron & Quinn (2003). 
 
Als concreet aandachtspunt dient te worden vermeld, dat het onderzoek naar en de toepassing 
van een te ontwikkelen OKM organisatiegebonden is en een organisatiecultuur ook. De resultaten 
kunnen niet zonder meer toegepast worden op een andere organisatie, hoe vergelijkbaar deze op 
het eerste gezicht mag zijn.  
 
Enkele bruikbare onderzoekstips met betrekking tot de ontwikkeling van een OKM zijn: 
- Het vorige hoofdstuk is afgesloten met de constatering dat uit individuele mentale modellen  
gedeelde mentale modellen kunnen worden gevormd en dat daaruit team mentale 
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modellen zijn af te leiden. Naar verwachting is uit meerdere team mentale modellen op 
eenzelfde wijze een gezamenlijk mentaal model te destilleren. In organisaties is dit 
waarschijnlijk zeer goed te vergelijken met organisatiecultuur. De juistheid van deze 
redenering dient onderzocht te worden en hieruit kunnen zeer waardevolle, bruikbare 
aanwijzingen volgen. Hierbij kan gebruik gemaakt worden van het werk van Korte & 
Chermack (2006). 
- Indien de definitie van organisatiecultuur van Schein, met een uit drie lagen bestaande 
organisatiecultuur, gekoppeld wordt aan een lerende organisatie, zou het veranderen van 
een organisatiecultuur in een dergelijke organisatie minder moeite moeten kosten. Een 
lerende organisatie weet immers om te gaan met veranderende kaders (waarden en 
aannamen), waardoor het makkelijker moet zijn de organisatiecultuur te veranderen. Klopt 
dat? 
- Kan, en zo ja hoe, een systeemdiagram voor enkel organisatiecultuur worden opgesteld? 
Van Oss beschrijft de toepassing van het systeemdiagram op organisatieniveau reeds in 
‘Op zoek naar de bril van de ander’ (Van Oss, 2003 (2)). Haar kennis kan hiervoor gebruikt 
worden. 
- Is TKM te gebruiken bij fusies of overnames? Als goede optie kunnen van beide culturen 
de best bruikbare elementen worden geselecteerd. Misschien kan de TKM een rol spelen 
bij het selecteren van deze elementen. Misschien kan een systeemdiagram uitkomst 
bieden bij het achterhalen van deze elementen: eerst van de afzonderlijke, te fuseren, 
organisaties een systeemdiagram maken en die vervolgens ‘optellen’. 
- Specifiek voor grote organisaties: tot op welk niveau is de TKM, of een te ontwikkelen 
OKM, nog bruikbaar. Ergens tussen de grootte van een multinational en een organisatie uit 
het MKB zal een maximum liggen. Dezelfde vraag, maar dan vanuit een andere invalshoek 
kan zijn tot waar organisatiecultuur behandeld wordt en waar een eventuele overgang naar 
subculturen gemaakt kan (moet?) worden? 
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7 Discussie 
 
Inhoudelijk kan ik zeggen, dat ik een aantal bruikbare aanwijzingen heb gevonden, die de 
toepassing van de TKM op organisatieniveau dichterbij brengt. Hierbij moet ik vermelden dat over 
organisatiecultuur en onderliggende psychologische aspecten zoveel bekend is, dat binnen het 
kader van een individuele afstudeeropdracht, vrijwel geen kant-en-klare oplossing aangeboden 
kan worden. Met de wijze van onderzoeken van beschikbare literatuur moet hiermee rekening 
gehouden worden. In hoofdstuk 2 is de theorie van Schein beargumenteerd als startpunt gebruikt 
voor dit onderzoek. Gedurende dit onderzoek heb ik geen reden gevonden deze aanname ter 
discussie te stellen.  
Achteraf vind ik dat de theorieën en zienswijzen van Hatch een prominentere rol hadden moeten 
krijgen: ze beschrijft dynamiek in de theorie van Schein en een zienswijze op dynamiek is nu juist 
iets dat nodig is bij het veranderen van organisatiecultuur. Laat dit een aandachtspunt zijn bij 
vervolgonderzoek. 
 
Uit de in hoofdstuk 3 gevonden definities van organisatiecultuur volgen enkele verschillen, maar 
deze zijn niet van dien aard dat hiervoor specifieke kantekeningen nodig zijn, bij toepassing voor 
een te ontwikkelen Organisatie Konfrontatie Methode. In grote lijnen komen de definities met 
elkaar overeen, op detailniveau zijn wel verschillen gevonden. Zo gebruiken enkele auteurs de 
omgeving van een organisatie in de definitie van organisatiecultuur, maar dit heeft geen invloed op 
hetgeen in dit onderzoek is besproken. 
 
In hoofdstuk 2 is aangeven dat het voor het veranderen van een organisatiecultuur essentieel is 
onbewuste gedragspatronen van die cultuur te veranderen. Onbewuste gedragspatronen kunnen 
juist met behulp van de TKM worden blootgelegd. In hoofdstuk 2 is er op gewezen, dat indien een 
verandertraject op basis van de TKM succesvol wil zijn, aangetoond dient te worden dat het bij 
deze onbewuste gedragspatronen om dezelfde of onderling aansluitende concepten gaat. 
Gezien de gevonden verschillen in gebruikte terminologie en gebrek aan concrete voorbeelden in 
het kader van deze opdracht, is het echter lastig om te concluderen dat het bij deze twee 
onbewuste processen om dezelfde processen gaat. Anderzijds is ook geen aanleiding gevonden 
te concluderen dat het om andere processen gaat en dus kanttekeningen bij de uitkomsten van dit 
onderzoek te plaatsen. Het onderzoeken van overeenkomsten en verschillen tussen deze 
onbewuste processen zal een studie op zich zijn en is te veel om binnen het kader van deze 
opdracht te laten vallen. Een vervolgonderzoek kan specifiek op deze processen gericht zijn. 
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 Begrippen 
 
- betekenisgeving: proces waarin mensen gebeurtenissen om zich heen duiden, dus de 
betekenis die medewerkers geven aan gebeurtenissen in de dagelijkse werkelijkheid van de 
organisatie 
- complex-dynamisch systeem: een systeem dat bestaat uit veel met elkaar interacterende 
onderdelen waarvan de relaties niet causaal kunnen worden beschreven. Een complex 
dynamisch systeem is alleen als geheel te begrijpen 
- double-loop learning: leerproces waarbij niet de binnen een bepaald kader gemaakte fouten 
worden gecorrigeerd, maar waarbij het kader zelf ter discussie staat 
- enactment: fase in het betekenisgevingsproces waarin mensen gegevens uit hun omgeving 
selecteren en ordenen 
- externe adaptatie: leren omgaan van de organisatieleden met de externe omgeving van die 
organisatie 
- feedback-loop: weergave van een oorzakelijk verband tussen enkele aspecten van een 
orhanisatie 
- interne integratie:  
- mind (zoals gebruikt in de theorie van Weick): de integratie van gevoel, gedachten en 
bewustzijn 
- pattern breaching: bewust doorbreken van bestaande patronen in een organisatie 
- retentie: fase van het betekenisgevingsproces, waarin geselecteerde informatie opgeslagen 
wordt 
- selectie: fase in het betekenisgevingsproces waarin mensen informatie uit hun omgeving 
proberen te verklaren vanuit wat ze al weten 
- sensemaking: zie betekenisgeving 
- sociaal-constructivisme: filosofische stroming die stelt dat de werkelijkheid niet bestaat, maar 
dat mensen hun eigen werkelijkheid creëren (Van Oss, 2003) 
- systeemdiagram: grafische weergave van oorzakelijke verbanden door middel van feedback-
loops 
- waardegebieden: kernachtige beschrijvingen van relevante gebeurtenissen, die betekenisvol 
zijn (van ‘waarde’ zijn) voor degenen die deze hebben ervaren 
 
